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Introducao

Este livro, que agora apresentamos em sua
segunda edicdo revista, atualizada e ampliada,
nasceu da conviccdo de que a comunicagao
organizacional constitui elemento vital para a
construcao de um universo simbdlico que, aliado
as politicas de administracdo de recursos
humanos, contribui para aproximar e integrar os
publicos aos principios e objetivos centrais da
organizacao.

Também partiu da hipétese de que é pela
Otica da comunicagdo que podemos conhecer e
compreender a cultura organizacional, além de
captar a logica das relagbes internas, suas
contradicdes, suas mediacdes, para melhor
compreender os estagios administrativos, os
sucessos e fracassos organizacionais e as
facilidades ou dificuldades impostas as mudancas
institucionais.

Buscou-se, portanto, fazer essa ligacao
entre comunicacdo e cultura, a partir de uma
abordagem qualitativa realizada no contexto de
uma grande instituicdo do sistema financeiro
brasileiro. Essa pesquisa resultou em dissertacao
elaborada sob a orientacdo do Prof. Dr. Wilson da
Costa Bueno e apresentada ao Programa de
Mestrado em Comunicacao Social da Universidade
Metodista de Sao Paulo, em 1993.
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A versao aqui apresentada traz dados e
conceitos atualizados, como resultado da
continuidade dos estudos acerca do fenémeno da
comunicacao e da cultura nas organizacdes, que
levou a um aprofundamento das questdes tedricas
inicialmente concebidas.

O novo texto (novo, por que quase todo
reestruturado) procura realizar com maior clareza
a ponte entre a cultura organizacional e a
comunicagao praticada no interior das
organizagoes.

Com sua publicacdo, pretendemos
contribuir para o debate acerca do problema e
apoiar professores e estudantes que se dedicam
ao tema, sem termos, contudo, a pretensdao de
esgotar o assunto, reconhecidamente complexo.

O trabalho original resultou de mais de trés
anos de pesquisa e reflexao sobre o processo de
comunicacao organizacional no interior de uma
das maiores instituicbes financeiras na Ameérica
Latina, no qual analisamos a comunicacao interna
praticada por essa organizacdo, incorporando o
estudo de sua cultura organizacional, a partir de
uma abordagem multidisciplinar, que buscou
incluir as dimensGes politica, ideoldgica e
simbdlica.

Procuramos interpretar a cultura e a
ideologia da organizacao, a partir de seus
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funcionarios, suas vivéncias, suas relacfes, seu
universo simbdlico, relacionando cultura e
ideologia aos canais formais e informais de
comunicagao interna existentes na empresa e
procurando observar as influéncias muatuas, num
contexto marcado por mudangas administrativas e
estruturais.

Para atingir o objetivo proposto, utilizamo-
nos de metodologias qualitativas (entrevistas e
observacao participante), de pesquisa a dados
secundarios e de anadlise qualitativa de conteudo
dos veiculos de comunicagdo interna.

Para a publicacdo, porém, tivemos o
cuidado de omitir o nome da organizacdo
pesquisada. Adotamos, em substituicdo, o
pseudonimo de Organizacdo B. Como
complemento a descricdo da pesquisa, também
apresentamos dados mais atualizados sobre o
processo de mudancga por que continua passando
a organizacao pesquisada. Esses dados foram
levantados junto a documentos produzidos ou
patrocinados pela propria organizagdo, além da
observacao direta do autor.

Brasilia, outubro de 2012.
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"Cultura é comunicacdo e comunicacao é cultura.”

(HALL, 1994, p. 215)

Capitulo 1

A relacao entre cultura e comunicacao

A comunicacdo empresarial interna exerce
papel estratégico na construcdo de um universo
simbodlico, que, aliado as politicas de
administracdo de recursos humanos, Vvisa
aproximar e integrar os publicos aos principios e
objetivos centrais da empresa. Para tanto,
apropria-se dos elementos constitutivos desse
universo simbolico (histérias, mitos, herdis,
rituais) na construcao e veiculacdo das mensagens
pelos canais formais (jornais, boletins, circulares,
reunides), numa permanente relacao de troca com
0 ambiente.

Essa caracteristica do processo
comunicativo, entretanto, tem sido pouco
pesquisada, uma vez que as pesquisas em
comunicacdo organizacional tém privilegiado a
analise da estrutura ou do conteido manifesto das
mensagens, sem incorporar os valores e ideais
que norteiam a producdao e sem se preocuparem,
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na maioria dos casos, em analisar o contexto em
que estd inserida, englobando ai os aspectos
ideoldgicos, sociais e culturais.

Por outro lado, a cultura organizacional
vem ganhando corpo como objeto de andlise dos
estudiosos de organizacdes, justamente por seu
carater de definidora das agOes internas. Através
da instancia da cultura organizacional é possivel
captar a logica das relagbes internas, suas
contradicbes, suas mediacdes, para melhor
compreender os estagios administrativos, os
sucessos e fracassos organizacionais e as
facilidades ou dificuldades impostas as mudancas
institucionais.

Embora o processo comunicativo seja
considerado pelos tedricos da area como uma das
instancias analisaveis na abordagem da cultura
organizacional, o que vemos é a predominéancia de
estudos que se referem apenas de passagem a
comunicagdo, limitando-se a descrevé-la, como
forma de melhor ilustrar suas conclusoes.

Assim, poucas vezes a pesquisa em
comunicacao empresarial tem abordado a cultura
organizacional e sdo poucos 0s casos em que a
pesquisa da cultura de empresa tem abordado a
comunicacdo como instancia importante para a
difusao e consolidacao dessa cultura.
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Por que pesquisar

A organizagdao em que realizamos nossa
pesquisa e que passaremos a denominar
Organizacdo B é uma das maiores instituigdes
financeiras do Brasil (com mais de 114 mil
funcionarios, 36 milhdes de clientes, e quase sete
mil agéncias e unidades de atendimento'). Nos
mais de 200 anos de sua historia exerceu, por
longo tempo, o papel de principal instrumento de
execucdao das politicas econdmica, crediticia e
financeira do governo federal e de agente indutor
e moderador do mercado.

Entretanto, desde o reordenamento das
financas do governo iniciado ainda no Plano
Cruzado, em 1986, na qual a empresa perdeu
muitas de suas caracteristicas de autoridade
monetaria, vem ocorrendo um verdadeiro
processo de mudanca de comportamentos e
estruturas. Essas mudancas ocorreram,
principalmente, em trés momentos: 1979 (com a
reforma na Direcdo Geral e a primeira tentativa de
introducdo dos conceitos de administracao
estratégica), 1986 (com a perda da chamada
"Conta Movimento"), em 1990 (com o projeto de
reforma administrativa denominado "Novo Rosto
da Organizagao B") e, principalmente, em 1995,

! Dados de setembro de 2012, sem levar em conta os terminais
eletronicos de autoatendimento.
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com a implantagdo do Programa de Desligamento
Voluntario de funciondrios, que impactou
decisivamente alguns pilares de sua cultura
organizacional. Os empregados, adaptados que
estavam a um papel com forte apelo social e
desenvolvimentista, foram deslocados para uma
missdao de forte competicdo, no campo minado
que caracteriza o mercado financeiro comercial.

Se considerarmos a evolugdao do
pensamento administrativo e os estagios de
mudanca ambiental, podemos dizer que a
Organizacgdo B passou de um estagio marcado pela
preocupagao com a estrutura organizacional, em
que o paradigma era o das empresas grandes e
solidas, com estruturas gigantescas e estaveis,
marcadas por uma centralizacdo do poder
administrativo, para outra fase marcada pela
estratégia empresarial, na qual a empresa € vista
como um todo articulado, que pode ser mudado
continuamente, sempre que o0 ambiente o exija
(vide OLIVEIRA, 1988: p. 18 e 23).

A Organizacdo B, na época em que
realizamos a primeira parte da pesquisa
(1990/1993), visava modernizar-se, com ampla
reorientacdo estrutural e tentando satisfazer as
necessidades de adaptacao a uma nova realidade
em constante mutagao. Para isso, buscava superar
o estdgio de atraso tecnoldgico, com grandes
investimentos na informatizagdao via on-line e
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ampliagao e reorientagdo de sua rede de centros
de processamento, além de implantar um novo
modelo organizacional para as agéncias, onde a
tonica passava a ser a melhoria no atendimento
ao cliente.

A empresa comegava a deixar, portanto, de
se preocupar estritamente com o0 processo
produtivo, com os servicos internos, para voltar-se
para o ambiente externo. Isso implicou, também,
que os funciondrios alterassem comportamentos,
passassem a nortear suas agdes por novas
normas, valores e aspiragcdes. O modelo do
funcionario ideal deixava de ser o que cumpria
fielmente as normas e passos administrativos, e
passava a ser aquele capaz de multiplas agdes, de
tomar decisOes e captar clientes em potencial.

Por meio de um folheto condensado, o
entdo denominado Departamento de Organizacdo
e Métodos, apontava as diretrizes do que deveria
ser valorizado em matéria de comportamento, no
novo modelo organizacional: "descentralizacdo do
poder decisorio; valorizacdo funcional;
democratizacdo, engajamento e participacdo;
preocupacdo centrada no cliente; flexibilidade;
desenvolvimento intra e interequipes;
autodesenvolvimento organizacional” (DEORG,
1989, p. 33).

Com essa proposta, a Empresa buscava
“melhorar a comunicacao formal e informal entre
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os diversos niveis hierarquicos”; “elevar o grau de
motivagdo do corpo funcional”; e “estimular a
interagdao interpessoal, intergrupal e com o
ambiente externo" (DEORG, 1989, p. 14), através
da "busca do consenso", da "homogeneizagdao dos
conhecimentos", do " comprometimento com os
objetivos" e da " confiangca mutua" (DEORG, 1989,
p.18).

A Organizacdo B "precisa mudar a cara, o
corpo, a roupa, a mente. Precisa ser eficaz, agil,
enxuto. Precisa ser Util a sociedade, pois sabe que
s6 a utilidade preserva a existéncia", dizia um
comunicado interno (PRESI, 1990, p. 4).

Isso implicou, certamente, interferéncia na
cultura da organizagdo, na busca de administra-la
e muda-la, como se fosse possivel atingir tais
objetivos em curto prazo. Dai, perguntamos: a
organizacao conhecia a cultura que a move? Tinha
ideia da amplitude com que esta se reveste?
Compreendia a légica e os mecanismos que a
construiram através dos tempos?

Para a Organizacdao B, conforme relatado
em documento interno, a cultura organizacional se
traduzia, na época, como os "sistemas gerenciais,
métodos de trabalho, atitudes e comportamentos
do funcionalismo" (DEORG, 1989, p. 29). Em
outro documento, a politica de recursos humanos,
pregava uma cultura organizacional que
proporcionasse uma atitude de "compromisso da
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Organizacao B com a sociedade e para a
integragdo dos funcionarios nas comunidades"
(DIREC, 1987, p. 25).

Como vimos, a organizagdo conhecia
apenas uma faceta das multiplas que constituem a
sua cultura. Ao privilegiar uma Unica corrente
conceitual, encobria toda uma rede de simbolos e
significados capazes de trazer a tona o ethos
multifacetado da organizacdo. Percebemos, nessa
postura, uma preocupagdao de mascarar a
existéncia de conflitos. Evita-los parecia ser a
maneira mais econémica de supera-los. Dava-se a
entender que o simples incremento motivacional,
a busca incessante do consenso, do engajamento,
da cooperacdo, na melhor tradicdo da Escola de
Relagdbes Humanas, seria capaz de limpar a
organizacao de conflitos que poriam em risco sua
existéncia.

Para isso, a Empresa criou, por intermédio
dos meios de comunicagao interna, o que Etizioni
chamou de "quadro irreal de felicidade", ao
conceber a organizacdo como uma familia ideal,
onde ndo havia a luta de poder entre grupos com
valores e interesses conflitantes (ETIZIONI, 1980,
p. 70).

Nesse contexto, a comunicacao da empresa
procurou passar essas novas posturas, via apelos
mais ou menos diretos, como "a responsabilidade
histérica e social do funcionalismo da Organizacao
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B"; "o trabalho, dedicacdo e consciéncia sempre
marcaram nosso funcionalismo"; "o funcionario
deve vencer o seu desafio pessoal de dedicacdo e
de eficiéncia em seu posto de trabalho"; "a
Organizacdao B somos nés"; "o caminho a trilhar
passa necessariamente pelo comprometimento de
todo corpo funcional com as decisdes que vierem a
ser tomadas"; "nds, funcionarios da Organizagdo
B, segmento altamente conscientizado da
realidade nacional, certamente ndo vamos nos
dissociar deste processo"; entre outros.

O Boletim de Informacao ao Pessoal (BIP),
o Video-BIP, o veiculos eletronicos, os encartes, as
edicOes extras e os folhetos especiais editados a
época procuravam mostrar, com maior ou menor
eficacia, a preocupacdo da Organizacdo B em
forjar novas consciéncias, novos comportamentos,
nova cultura, em suma.

Marcados por esse contexto, e
influenciados pelas adaptacbes ou reacgdes a
mudanca, procuramos entdo nos inserir no interior
da Organizacdo B, com o objetivo de interpretar a
cultura e a ideologia da organizacao, relacionando-
as com a producdo e a significacdo das mensagens
comunicativas direcionadas aos funcionarios,
atentando, também, para a apropriacdo desse
universo simbdlico pela rede informal.

Procuramos trazer a tona, com este livro,
aspectos até agora pouco pesquisados, como o

20



universo simbdlico, o campo das relagdes
informais e o embate dos fluxos comunicativos,
tudo isso a luz da cultura organizacional que baliza
a vida da organizagao.

Percursos teoricos

A pesquisa no @mbito das organizagdes tem
ampliado seu campo de analise, com a intencdo de
incluir elementos formais e informais e sua
articulagdo; os grupos informais e suas relagdes
internas e externas a organizacdo; as mediagoes
sociais e materiais; a ideologia e o0 universo
simbolico; e, também, a compreensdo de que os
conflitos e contradicbes sdo inerentes a vida
organizacional. Nesse contexto, ganha forca a
pesquisa da comunicagao praticada na
organizacao, pois se constitui num dos elementos
essenciais no processo de criacdo, transmissao e
cristalizacdo do universo simbdlico (ETIZIONI,
1980, p.70 e FLEURY, 1989, p. 24).

Para compreender a dinamica relagdo entre
a comunicacao interna de uma organizacao e sua
cultura organizacional, €& necessario definir e
trabalhar os conceitos mais utilizados por outros
estudiosos das areas.
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Comunicagao Interna

A comunicagao interna, durante muitos
anos, foi definida como aquela voltada para o
publico interno das organizagdoes (diretoria,
geréncias e funcionarios), buscando informar e
integrar os diversos segmentos desse publico aos
objetivos e interesses organizacionais.

Hoje, podemos definir a comunicacao
interna como o conjunto de agdes que a
organizacao coordena com o objetivo de ouvir,
informar, mobilizar, educar e manter coesao
interna em torno de valores que precisam ser
reconhecidos e compartilhados por todos e que
podem contribuir para a construcdo de boa
imagem publica.

Geralmente, engloba a comunicacdao
administrativa (por meio de memorandos, cartas-
circulares, instrugdes), a comunicacao social (que
se utiliza de boletins, jornais internos, video-
jornais, revistas, intranet) e a comunicacao
interpessoal (comunicacao face-a-face,
funcionarios/funcionarios, chefias/subordinados).
A nossa pesquisa procura compreender esse
processo interno, centrando sua analise, contudo,
na comunicacdo de carater social, também
chamada motivacional por alguns autores, por
entendermos que encerra a difusdo ideoldgica e
simbdlica da organizagao.
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A comunicagao no interior das organizagdes
se opera por meio de fluxos, geralmente quatro,
aqui identificados: fluxo ascendente, fluxo
descendente, fluxo horizontal e, com o advento
de tecnologias como o e-mail e as intranet, o fluxo
transversal.

Na comunicacdao empresarial, de forma
geral, prevalece o fluxo descendente, com as
informagdes se originando nos altos escales e
sendo transmitidas ao quadro de funcionarios, por
meio de inUmeros canais, entre eles os classicos
boletins ou jornais de empresa.

O fluxo ascendente se caracteriza pelas
informagdes, geralmente sugestbes, criticas e
apelos, oriundas dos funcionarios e dirigidas a
direcdo. As secOes de cartas, as colaboracgoes,
existentes em quase todos os jornais de empresa
e particularmente naquele por nds analisado,
caracterizam esse fluxo.

O terceiro fluxo é aquele que move a
organizagdo no seu dia-a-dia, através da
comunicacao entre pares, entre setores, situando-
se quase sempre no campo informal, e por isso,
sendo chamado de horizontal ou lateral.

O fluxo transversal teria o poder de
subverter as  hierarquias, ao permitir a
transmissdo de mensagens entre funcionarios de
diferentes setores e/ou departamentos e mesmo
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entre niveis hierdrquicos diferentes, sobretudo no
contexto de projetos e programas
interdepartamentais.

A partir dessas definicdes e da observagao
de situagdes concretas, Bueno (1989, p.74)
estabelece uma tipologia em virtude da
prevaléncia de um determinado tipo de fluxo.
Dessa forma, os sistemas de comunicacdo de
classificariam em burocratico (prevaléncia do fluxo
descendente, através de canais burocraticos ou
formais); retroalimentador (predominio do fluxo
ascendente, possibilitando permanente feedback);
espontdneo ou informal (onde sdo constantes e
regulares 0s mecanismos de comunicacao
horizontal e de comunicacdo transversal); e
democratico (aquele em que os distintos fluxos
coexistem sem se sobreporem).

Nesse contexto, & importante distinguir,
também, as redes de comunicacdo, aqui
entendidas como formal e informal. A rede formal
refere-se aquela que "deriva ou esta autorizada
pela estrutura burocratica da empresa" (BUENO,
1989, p.75), e depende da existéncia de canais
formais de comunicacdo, como o jornal de
empresa, por exemplo. Ja a rede informal origina-
se nas manifestacdes comunicativas naturais ao
relacionamento dos grupos que constituem a
organizagao.
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Torquato (1986, p. 51) ao oferecer uma
abordagem disciplinar a comunicagao
organizacional aponta trés dimensdes: a
comportamental, a social e a cibernética. A
dimensdao comportamental estaria ainda dividida
nos niveis intrapessoal, interpessoal (ver THAYER,
1979) e grupal, estando relacionada ao
comportamento dentro das organizagoes,
incorporando aspectos culturais e psicolégicos. A
dimensdo social se caracteriza pela transmissao de
mensagens, via canais indiretos, para uma
recepcao ndo definida, seguindo os modelos
classicos de comunicagdo. Ja a dimensdo
cibernética estaria relacionada ao controle e
armazenamento de dados e difusdao de
informacgdes, ancorada na moderna tecnologia de
informatica.

Esses conceitos, contudo, nos deixam a
impressao de que a comunicacao organizacional
interna se da de forma fragmentada e setorizada.
Certamente, essa visdao vem das origens dos
estudos que levaram a construcdo desse
arcabouco teorico, todos de inspiracao
funcionalista, quase sempre com a preocupagao
de sistematizar e orientar agdes de comunicacdo
nas organizacoes, a partir de modelos ideais.

A comunicagdo organizacional, entretanto,
esta inserida num macro ambiente que exerce
forte influéncia, agindo por meio de fatores
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psicoldgicos, sociais e culturais e que muitas vezes
interfere decisivamente no processo comunicativo.
Por isso, achamos importante, além de estudar a
producdo e o cddigo das mensagens do sistema de
comunicacao interna da Organizagdo B, pesquisar
a cultura organizacional da organizagdao como
instancia definidora. Como afirma Bueno (1989,
p.77):

"cada vez mais, fica evidente que as
manifestacbes no campo da comunicagao
empresarial estdo atreladas a cultura da
organizacdo e que cada individuo, cada fluxo ou
rede, cada veiculo ou canal de comunicacdo
molda-se a esta cultura".

Antes, Torquato (1986, p. 87-89), ao
desenvolver proposta de atuagdo de uma area que
chamou de "comunicacdo cultural", que se
encarregaria de "abrigar as relagdes que ocorrem
nos niveis: intrapessoal, interpessoal e grupal", ja
propunha em vincular a esta o estudo da cultura
organizacional. Para ele, a cultura organizacional
seria:

"o amadlgama das politicas, estratégias,
posicionamentos, normas e atitudes da
organizagao utilitaria, e é passada para seus
participantes, via rede formal de comunicacao,
constituida por um leque variado de canais,
entre eles, os formularios, as cartas, os
memorandos, os relatérios de desempenho, os
folders, folhetos, jornais, e revistas, cartazes,
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impressos, de um modo geral, e também pela
farta pauta de reunides formais entre chefes e
subordinados, ou entre elementos do mesmo
nivel funcional".

Torquato pretendia, com sua proposta, o
uso adequado do modelo de comunicagao para o
estudo da cultura organizacional, que, segundo
ele, ndo vinha sendo devidamente analisada.

De |& para ca, contudo, a cultura
organizacional ganhou corpo como objeto de
analise dos estudiosos das organizagdes, algumas
pesquisas de folego foram realizadas, o referencial
tedrico e metodoldgico ganhou contornos de
disciplina e ja € possivel encontrar teses,
dissertacdes e livros que tratam especificamente
do tema. Porém, raros sdo os trabalhos
conhecidos que relacionam a cultura
organizacional com o processo de comunicacao
existente na organizacdao. Quando muito, fazem
mencdo a comunicagdo de carater administrativo
ou as caracteristicas da comunicagado interpessoal,
limitando-se a descrevé-las como ilustragao.

Entendemos, contudo, que a andlise do
universo cultural de uma organizacdo complexa,
como a Organizacdo B, objeto de nosso estudo,
deve ser multidisciplinar. A antropologia (cultura e
ideologia), a sociologia (legitimidade), a teoria das
organizagOes (conceitos e tipologia), a psicologia
(recalcamento e repressdao) e a ciéncia politica
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(poder), devem ser constantemente confrontadas
e discutidas. Ndao nos podemos limitar a um
enfoque que mascare determinadas situacbes e
dimensoes, porque nao nos parecem
interessantes. E preciso captar essa complexidade
sob uma dtica interpretativa. Antes, porém, vale a
pena rever a construcdo do conceito de cultura
organizacional.

Cultura Organizacional

As raizes dos estudos sobre cultura
organizacional encontram-se na antropologia.
Varias sdo as correntes que tratam da cultura:
desde Crozier, que considera a cultura como
capacidade; passando por Talcott Parsons que a
define como sistema de valores; por Malinowski e
outros funcionalistas que veem a cultura como
instrumento a servigo das necessidades bioldgicas
e psicoldgicas dos seres humanos; por Radcliffe-
Brown, que a entende como mecanismo
adaptativo-regulatério; por Goodenough e sua
ethnociéncia, que a Vvé& como cognigbes
compartilhadas; e ainda por Levi-Strauss e Cliford
Geertz e sua antropologia contemporanea,
segundo o qual os homens vivem em um universo
de significados que decodificam sem cessar.
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O conceito de cultura também pode ser
captado a partir de duas linhas tedricas basicas.
Na primeira, é concebido como sistema de ideias
no qual os campos social e cultural sao distintos,
mas inter-relacionados. Na segunda, é tido como
sistema sociocultural, e a cultura é percebida
como componente de um sistema social,
manifestada em comportamentos e produtos de
comportamentos.

Allaire e Firsirotu (1984) preocuparam-se,
ainda, em construir um esquema que
possibilitasse uma compreensdao genérica das
diversas teorias para abordagem da cultura
organizacional, que foram sendo concebidas a
partir do final da década de 70 e, com maior
énfase, a partir de 1983, quando as revistas
Administrative Science Quarterly e Organizational
Dynamics dedicaram edicdes especiais ao assunto
(citado por FREITAS, 1991:74).

Também Janice Beyer e Harrison Trice
(1986), ao conceberem cultura como "rede de
concepcoes, normas, valores, que sdo tao
tomadas por certas que permanecem submersas a
vida organizacional" e afirmarem que "para criar e
manter a cultura, estas concepcbes, normas e
valores devem ser afirmados e comunicados aos
membros da organizacdo de uma forma tangivel",
em formas culturais como ritos, rituais, mitos,
estorias, gestos e artefatos, colocam-se como
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fonte obrigatdria de consulta na area. Entretanto,
para os autores, outras dimensdes da cultura,
como a estrutura e legitimacao do poder, o campo
ideoldgico e o processo comunicativo formal e
informal, ndo parecem significativos.

Outro autor imprescindivel na area, e o
primeiro a dar contornos disciplinares a cultura
organizacional, Edgar Schein (1986) atribui aos
lideres primais, os fundadores das organizagoes, a
criacdo e moldagem do que podera vir a ser a
cultura de uma organizacdo, passando a ser
elementos-chaves para desvendar a cultura.
Nessa linha de raciocinio, constrdi o seu conceito
de cultura organizacional como o:

"conjunto de pressupostos bdasicos que um
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao
aprender a lidar com os problemas de adaptacao
externa e integracao interna e que funcionaram
bem o suficiente para serem considerados
validos e ensinados a novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir, em
relacdo a esses problemas"(SCHEIN, 1986, por
FLEURY, 1989-20).

Autor com fortes raizes na antropologia e
na psicologia, Schein afirma que a cultura de uma
organizacdo pode ser captada em trés niveis: o
nivel dos artefatos visiveis (ambiente, arquitetura,
leiaute, padrées de comportamento, vestuario,
documentos); o nivel dos valores que governam o
comportamento das pessoas (valores manifestos
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em entrevistas, relatos); e o nivel dos
pressupostos inconscientes (como os membros
percebem, pensam, sentem, a partir de valores
conscientemente construidos e que gradualmente
sao absorvidos pelo inconsciente).

Schein alerta, constantemente, para as
dificuldades e as armadilhas que o pesquisador
encontra na analise desses niveis. No nivel dos
artefatos visiveis é facil perceber e descrever os
padroes analisaveis, porém fica dificil interpreta-
los sob uma légica que permanece submersa. Por
outro lado, o pesquisador ao se deparar com o
nivel dos valores deve permanecer atento para
nao tomar por definitivos valores manifestos,
oriundos de idealizacbes ou racionalizagdes que
muitas vezes ocultam os valores reais. Também
na percepcdao dos pressupostos inconscientes, o
pesquisador deve atentar-se, permanentemente,
ao rigor da observacdo.

Para Schein, contudo, alguns aspectos nao
parecem relevantes por ndo expressarem
consenso e, portanto, ndo serem compreendidos
sob uma mesma 6tica cultural: a dimensdo do
poder, como agente de legitimacdo e ocultacdo; e
a ideologia vivenciada pelos membros da
organizagao.

Essas dimensdes, vamos encontrar em
outro estudo, verdadeiro marco na moderna
andlise das organizacbes, O poder das
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organizacbes, de Max Pagés e outros
colaboradores (1987). Os autores pesquisaram a
filial europeia de uma grande empresa norte-
americana, caracterizada pela alta tecnologia de
seus produtos e a sofisticacdo de suas politicas
administrativas, além de um quadro altamente
qualificado de funcionarios, e penetram no
universo imponente e duvidoso da
homogeneizagdo, da unificagdo do sistema.
Interessante observar que nos deparamos com a
mesma situacdo ao pesquisarmos a Organizacao
B, conforme detalharemos em capitulo especifico,
onde as contradicdes, embora aflorassem nas
manifestacbes racionalizadas das entrevistas,
permaneciam ocultas no dia-a-dia da organizacao.
Pagés e seus colaboradores centraram sua analise
para a compreensdo da légica do sistema, a
articulacdo de suas partes, suas relagdbes com as
contradicbes subjacentes. Ao final, conceberam o
poder ndao mais como o poder de grupos sociais,
mas como "um sistema econémico-politico-
ideoldgico-psicoldgico de mediacdo e ocultacdo de
contradicbes sociais e psicoldgicas".

A homogeneizacao cultural atesta que a
ideologia da organizacdo € partilhada pela maioria
dos funcionarios, o que reforgca a nossa percepgao
de que a ideologia nao seria, como nos fizeram
crer, apenas um arcabouco de dominacao de uma
classe sobre outra, aplicado de maneira imposta.
Nem apenas o outro extremo, que a compreendia

32



como o conjunto de ideais que fatalmente
levariam a uma transformacdo radical da
realidade. A ideologia tende a se aproximar do
conceito de hegemonia de Gramsci (1978) e se
constitui, em suma, nas praticas cotidianas de
dada sociedade, "numa visdo de mundo que
comporta elementos culturais, estéticos,
comportamentais, existenciais, morais e éticos"
(MARCONDES, 1986, p. 42 a 55). Tende a
incorporar os dois conceitos, podendo servir para
neutralizar a dimensdo histérica e ocultar as
contradices reais, mas também podendo revela-
las como realmente sdo. Na organizagdo, a
ideologia nao consiste apenas do discurso oficial
dos dirigentes, mas é elaborada e aperfeigoada
pelo conjunto dos funcionarios, no que Pages e
seus companheiros chamam de autopersuasao.

Para Brunel (1990, p. 67), contudo, a
ideologia pode até ser associada a cultura
organizacional, mas ndo pode ser substituida por
ela.

Voltando a obra de Pagés, verificamos que
a maior contribuicio de seu grupo de
pesquisadores seria a incorporacdo do conceito de
mediacdo, como o conjunto e alianca das
restricdes (coercbes) da empresa com Os
privilégios oferecidos ao individuo empregado da
organizacdo, para tentar compreender o porqué
das contradicdes e ambivaléncias que afloravam
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na pesquisa por eles realizada, e que, nao por
coincidéncia, afloram nesta pesquisa sobre a
cultura organizacional na Organizagao B. O
conceito de mediagdo, como veremos adiante,
sera util, também, para compreendermos a ldgica
da producdo da comunicagdo interna da empresa e
nos possibilitara desmistificar a visdao de que a
comunicacdo empresarial estd tdo somente
comprometida com a cupula diretiva das
organizagoes.

No campo das organizacdes, uma das
definicdes mais abrangentes e instrumentais de
cultura é a desenvolvida por Fleury (1989, p. 22),
que, a partir das diversas correntes teodricas
desenvolvidas pelos norte-americanos, de
Schein(1986) a Berger & Luckmann (1967),
incorporando os estudos de Pagés (1987),
concebe cultura organizacional:

"como um conjunto de valores e pressupostos
basicos expresso em elementos simbdlicos, que
em sua capacidade de ordenar, atribuir
significagoes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de
comunicacao e consenso, como ocultam e
instrumentalizam as relagdes de dominagao".

A abrangéncia desse conceito estd, sem
duvida, na incorporagdo do componente poder aos
estudos culturais.
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Mais recentemente, Maria Ester de Freitas
(1997), influenciada pelas teorias da cultura
organizacional desenvolvidas na Franga e no
Canada, descreve-a como:

"um conjunto de representagdes imaginarias
sociais (Castoriadis, 1995), construidas e
reconstruidas nas relagdes cotidianas dentro da
organizacdo, que sao expressas em termos de
valores, normas, significados e interpretacdes,
visando a um sentido de direcdo e unidade, e
colocando a organizacdo como a fonte de
identidade e de reconhecimento para seus
membros. Essa conceituacdo considera que a
cultura organizacional exerce o papel de
agenciadora de sentidos e significados, atuando
diretamente no imaginario (Enriquez, 1974),
coragdo do psiquismo dos individuos, e
desenvolvendo com ele uma relacdo de
cumplicidade entre a organizacdo e os desejos e
medos inconscientes dos individuos que nela
trabalham".

Em ambos os conceitos, uma forte énfase
nos invariantes da cultura, como fatores de
integracdo, identificacdo e unicidade. Mas as
culturas estdo sendo, cada vez mais, expostas a
diferenca e as contradigdes. Aqui, o tema da
mudanca ganha destaque.

Com certeza um dos temas mais polémicos
no campo de estudos das organizagdes, as
mudancgas culturais sao capazes de alimentar
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infindaveis discussGes académicas e empiricas.
Freitas (1991, p. 115) expbe que, apesar da
polémica sobre a possibilidade de se mudar ou
ndo a cultura, ha os que acreditam que nao so6 as
culturas mudam como isso pode ser feito de forma
planejada. Para esses adeptos da mudancga
cultural, no entanto:

“é consenso... que 0 processo ndo é simples,
ndo é barato e ndo se faz sem provocar alguns
traumas como consequéncia. Existe ainda uma
concordancia implicita a respeito de que a
cultura é conectada com outros elementos que
sofrerdo alteragdes, tais como estratégia,
estrutura, sistemas de recompensas,
habilidades, procedimentos etc. Também &
reconhecido que ndo é qualquer mudanga de
comportamento que implica mudanca cultural”
(FREITAS, 1991, p. 115).

Thévenet (1989:153) também se pergunta
se seria possivel mudar a cultura; de que natureza
serdao as mudancas possiveis; e em que condigdes
poderao ocorrer, e apresenta algumas
observacoes, das quais destacamos:

“- Se é possivel mudar de cultura ou mudar a
cultura, é necessario avaliar a dimensdo da
mudanca. Ha revolugbes na cultura ou simples
evolugbes? Sera necessario esperar pela
ameaca da sobrevivéncia para mudar ou é
possivel gerir a evolugdo cultural da empresa?
Se existe mudanca de cultura é preciso saber o
que muda, porque, como vimos, ha diversas
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nocdes e metodologias de cultura. Para alguns,
a mudanca de cultura é modificagdo de sinais e,
para outros, é passar a uma fase posterior do
processo de evolugdo da empresa, mudar
normas de funcionamento, alterar Idgicas
fundamentais, e até mudar o patrdo...”

E ainda Thévenet quem nos diz:

“A cultura é um conjunto de hipdteses
fundamentais que estruturam a generalidade
dos comportamentos da gestdo da empresa; é
fruto de uma longa experiéncia, resulta de um
longo processo de aprendizagem. Seria, por
conseguinte, presuncdo tentar muda-la ou
imprimir-lhne qualquer outra direcdo. Nao se
pode dizer que, para la dos sinais, dos simbolos,
dos comportamentos individuais, ha ldgicas de
acao profundamente enraizadas no
“subconsciente” da empresa e, ao mesmo
tempo, promover métodos mais ou menos
fidveis de transformacdo dessa realidade”
(THEVENET, 1989, p. 154).

Ja Pettigrew (1989, p. 145 e 146) afirma

categoricamente que é possivel, sim, gerenciar a
cultura e, em consequéncia, muda-la, mas atribui
uma grande dificuldade a tarefa. Para ele, é mais
facil ajustar as manifestagbes da cultura do que
mudar o nulcleo de crencas e pressupostos basicos
da organizacgao.
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Em outro extremo, Omar Aktouf, ao criticar
0 que denomina corrente "cultura de empresa” da
teoria da gestdo, nos diz que, para os expoentes
dessa corrente, as empresas podem ter ou ser
uma cultura, que essa cultura pode ser, ou nao,
eficiente e bem-sucedida, que ela é
“diagnosticavel, reconhecivel e, desde que se
tomem certas precaucées metodologicas, pode ser
transformada, manipulada e mudada e até ser
inteiramente criada por lideres, campedes, herdis
e modelos, que lhe imprimem valores e simbolos”
(1994, p. 71-85). A critica de Aktouf aponta o
cenario de desagregacdo econOmica como um
campo fértil para o surgimento e proliferagdo
dessas utopias administrativas.

Aktouf (1994, p. 71-85) nos diz, ainda, que
acreditar na forga exclusiva dos gerentes para
mudar comportamentos é crer que a cultura possa
ser alguma coisa diferente da realidade vivida,
espontdnea, subjetiva dos individuos; que ela
possa ser alguma coisa diferente da relacao dos
individuos com suas condigoes de existéncia, para
ser alguma coisa que possa ser decretada e
mudada a vontade.

Joanne Martin (1992, p. 168-188), que
defende a ideia de que ndo existiria uma cultura
organizacional, mas sim multiplas culturas, trata a
questdo da mudanca cultural de forma mais
analitica. Em seu livro sobre as trés perspectivas
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de analise das culturas nas organizacbes, ela
demonstra que cada uma das perspectivas vé a
mudanca de uma forma muito particular. Para os
adeptos da perspectiva da Integracdo (em que a
organizacao é vista como consenso, harmonia e
transparéncia de discursos e agdes, e na qual a
ambiguidade ¢é excluida), a mudanca estaria
centrada nos lideres, que teriam a
responsabilidade de responder as pressdoes do
ambiente, mudando o sistema normativo e
controlando o processo. Para a perspectiva da
Diferenciacdo (marcada pela énfase nas
subculturas, que abrigariam alguma espécie de
consenso interno, e pelo reconhecimento da
existéncia do conflto e da ambiguidade nas
relacbes entre subculturas), a mudanca &
resultado da acdo coletiva provocada por
influéncias organizacionais e do meio ambiente. Ja
para os pesquisadores que trabalham com o ponto
de vista da Fragmentacao (que centram o foco na
ambiguidade, na multiplicidade de visdes, na
auséncia de consenso, nas relagdes complexas em
que conflito ou harmonia ndo aparecem com
clareza, e que veem a organizacao como teia ou
rede), ha um fluxo continuo de mudancas
provocadas por um ambiente turbulento e pelo
poder difusamente distribuido pela organizacao.

Tavares (1991, p. 43-44), ao explicar o
sucesso das empresas japonesas, aponta como
um dos fundamentos da gestdo oriental uma
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cultura na qual a definicio de mudanca é: o
estado proprio de ser das coisas, pessoas,
processos, lugares, etc. Segundo a autora, isso
acaba por estabelecer um bindmio indissolavel de
permanéncia/mutagdo, que gera uma situagao de
relativa seguranca no constante mudar. Para ela,
essa € a caracteristica de uma cultura da
mudanga, alicercada certamente nas filosofias do I
Ching, do Zen Budismo e do Taoismo, que se
opdem a visdo ocidental de mudanca de cultura,
geralmente marcada por estados emocionais de
medo, inseguranga, frustracdo e raiva que
naturalmente provocam resisténcias conscientes e
inconscientes.

A visdo oriental de mudanca constante
entre estados de ordem e de crise nasce também
da constatacdo de que o0s homens sdo
naturalmente resistentes a mudanca. Essa
explicacdo da alterndncia e da indissolubilidade
entre a permanéncia e a mutagdo é uma forma de
filosoficamente atenuar a instabilidade gerada pela
crise que geralmente antecede ou acompanha os
processos de transformacdo. Por isso, os orientais
desenvolvem uma visdo a que denominam de
Kaizen (que ndo tardou em se transformar numa
das modas gerenciais do ocidente), na qual a
mudanca é vista como processo constante de
aprendizagem e de crescimento.
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Essa cultura da mudanga nao valoriza
apenas aquilo que se altera, mas tem um
fundamento no que permanece. Assim, ha uma
grande flexibilidade nas coisas acessorias (por
exemplo, o produto, o processo de produgao, a
localizacdo das pessoas, etc.), mas ndao no que é
considerado essencial (por exemplo, o substrato
emocional marcado pelas relacdes de pertinéncia,
de autorrespeito, de comunhdo de valores e
objetivos, etc.) (TAVARES, 1991, p. 43-44).

No ocidente, a visdo marcante é a de que a
mudanca é um fendmeno, um acontecimento, um
rito por que temos de passar em algum momento
de nossas vidas. Por isso, marcamos tao bem
essas passagens como rompimentos com o
passado (GENNEP, 1977). Essa visao de que a
mudanca representa rompimento gera
sentimentos de perda, de dor, de frustracao, de
impoténcia, que geralmente se associam a estados
depressivos e levam, no caso de individuos ligados
a organizagdes, a posturas negativistas. Ha uma
tendéncia a fuga da realidade, que produz estados
de auséncia e niilismo. Outra saida se da pela
negacdo da mudanca, muitas vezes marcada por
atos de sabotagem ao processo.

Esses estados tendem a levar as pessoas
ou a se voltarem para o passado (aprisionavel e
seguro) ou a se envolverem apenas
superficialmente com o presente. Esse aparente
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envolvimento com o presente funciona como uma
defesa enquanto se digere o novo.

Freitas (1991, p. 116) nos diz que a
resisténcia € um traco de vitalidade da cultura
existente, e que funciona como uma espécie de
freio protetor. Deal & Kennedy (apud FREITAS,
1991) reconhecem que as pessoas sao resistentes
a mudanga porque essa gera rupturas nos rituais e
na ordem de suas vidas.

Um exemplo bem marcante de como os
adeptos da corrente "cultura de empresa”, nos
moldes descritos por Aktouf, veem as resisténcias
e tentam mina-las nos processos de mudanga
pode ser encontrado na mengao as ideias de Vijay
Sathe realizada por Freitas (1991, p. 116). O
autor sugere que as pessoas sejam induzidas a
perceber o valor daquilo que esta sendo solicitado
a elas, porque se percebem que seus pressupostos
nao mais estdo sendo confirmados, ou melhor,
estdo sendo negados pela realidade, isso
provocara dor, culpa, ansiedade e falta de
confianga, gerando a motivagdo necessaria para
que o0 novo comportamento possa ser aprendido.
Uma alternativa, citada por Sathe, seria permitir
gue as pessoas partissem, o que ndo s6 poderia
limpar a organizagdao de elementos (resistentes)
indesejaveis, como sinalizar aos que ficam que a
saida é uma ameaca concreta, o que acaba por
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reduzir as racionalizagdes préprias da resisténcia
cultural.

A corrente dos interacionistas-simbdlicos,
que engloba antropdlogos de varios matizes, como
Cliford Geertz, Levi-Strauss e Leach, entende a
cultura como linguagem, como conjunto de signos
e codigos comunicativos. Para esses autores, a
comunicagao surge como elemento vital nos
processos de construgao, fortalecimento,
transmissao e mudancas culturais.

Também Lotman (1989), ao definir cultura
como rede de signos e significados que expressam
e ocultam as intrincadas relagdes corporativas, e
como sistemas semidticos ordenados de
comunicagdo, atribui um papel relevante a
memdria como instancia ordenadora.

Dai deduz-se que, a depender do ponto de
vista e até mesmo das motivagdes ideoldgicas do
pesquisador, as mudancas culturais ora podem ser
provocadas pelos gerentes e lideres, ora podem
resultar de um processo natural de acomodacao e
de adaptacdo as mudancas ambientais. O fato é
que mudanca, seja estrutural, gerencial ou
cultural, é algo extremamente complexo, e que sé
se desencadeia quando os individuos envolvidos
no processo realmente a percebem como
necessaria e a querem. E fato, também, que é um
processo muitas vezes lento, quase imperceptivel,
em razdo mesmo das resisténcias muitas vezes
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impostas pelos envolvidos e, até mesmo, pela
necessidade que as pessoas tém de digerir
lentamente o desconhecido.

Assim, as relacbes das culturas com a
inovagdo e com as mudangas passam
necessariamente por um processo de comunicagao
e se operam nos tensos e ricos embates entre a
memoaria e o novo, entre o individual e o coletivo,
a légica e a emogdo, o organismo e o ambiente.

Com esta preocupacdo, objetivamos
interpretar a cultura da Organizacao B, a partir de
seus funcionarios, suas vivéncias, suas relacoes,
seu universo simbdlico, relacionando cultura e
ideologia aos canais formais e informais de
comunicacao interna existentes na empresa.

Para tanto, embora a impossibilidade de
escaparmos da complexidade na abordagem do
tema, onde o levantamento de dados se
transforma num verdadeiro processo de bricolage,
estabelecemos alguns limites para evitarmos que
a pesquisa fugisse ao nosso controle. Excluimos de
nossa analise, por extrapolar o escopo inicial,
todas as formas de comunicacdo empresarial de
carater externo (revistas, publicidade,
merchandising, relatorios de diretoria, releases,
matérias na imprensa), embora compreendamos
que esse tipo de comunicacdo também expressa
os elementos simbdlicos da cultura organizacional.
Uma pesquisa especifica, contudo, ainda se faz
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necessaria, uma vez que seria interessante
analisar esse processo de comunicagao,
relacionando-o & imagem institucional da
organizacgao junto a clientela e a sociedade, como
forma de aferir as suas caracteristicas, o seu
alcance e a sua eficacia.

Quanto a anadlise macro politica, de
importancia definidora na formagdo da cultura
organizacional, optamos por fazé-la a partir de
dados secundarios, identificando e relacionando os
agentes internos e externos envolvidos na relacao
Empresa-Governo-Sociedade.

Definidos o referencial tedrico e os limites
impostos a atuagdo do pesquisador, partimos para
a definicdo dos procedimentos metodolodgicos, a
seguir explicitados.

Estratégias metodologicas

Na tentativa de captarmos a cultura
organizacional da Organizacdo B, interpretando
seus elementos simbdlicos manifestos e/ou ocultos
e relacionando-os aos canais de comunicacdo
interna, procurando observar as influéncias
mutuas, num contexto marcado pelas mudangas
administrativas e estruturais, necessitdvamos de
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métodos de analise que nos possibilitassem captar
essa realidade complexa na sua totalidade.

Desde o comego, a necessidade de uma
pesquisa empirica se desenhava como primordial
para a compreensao da légica que rege o dia-a-dia
da empresa. Paralelamente, uma pesquisa
documental, com consultas a outros trabalhos em
areas conexas, seria util para complemento de
informagdes, assim como referéncia para
comparacgoes de resultados.

Optamos, dada a natureza do objeto
pesquisado, por metodologias qualitativas, como a
observacao participante e a entrevista.

Cientes das limitagbes do método (que nao
nos permite tratamento estatistico e
classificatorio, além de oferecer riscos de um viés
informativo, devido a influéncia do contexto),
afastamo-nos dos famigerados check-lists e suas
formas de enquadramento da realidade, de forma
a descrever o espaco analisado e sua apropriacao
como significacdo, como algo que cada cultura
convenciona e inventa, a partir de uma postura
etnoldgica.

A observacao participante se deu em cinco
localidades: as agéncias de Estrela D'Oeste (SP),
Paranaiba (MS) e Curitiba (PR); o Centro de
Processamento em S&o José do Rio Preto (SP); e o
Departamento de Treinamento na sede da
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Organizacao B. O periodo de andlise compreendeu
os meses de abril, maio e junho de 1990. Nesses
locais, investigamos as relagbes dos funcionarios
no trabalho e, quando foi possivel, como em
Paranaiba, Curitiba e Sdo José do Rio Preto, fora
do ambiente da Organizagcdo B. Procuramos,
também, captar o vocabulario e o conteddo das
conversas, os gestos, as posturas com relagdao aos
colegas e aos clientes; compreender o processo de
socializagdo interna dos novos funciondrios e
estagiarios®; conhecer o nivel de participacdo
politica e sindical; os sonhos, as aspiracoes de
crescimento pessoal e profissional; entender,
enfim, os simbolos que movem os funcionarios e a
organizagao no dia-a-dia de sua historia.

Nesses locais, realizamos entrevistas que
seguiram modelos semiestruturados (a partir de
um pequeno numero de perguntas abertas - vide
anexo |) e ndo diretivos (onde a conversacdo era
iniciada a partir de um tema geral, sem
estruturacdo por parte do investigador). As
entrevistas ndo diretivas ocorreram principalmente
no Departamento de Treinamento, onde, a partir
de conversas aparentemente informais, foi
possivel captar muito da logica da produgdo da
comunicacao interna. As entrevistas

% Havia, na organizacao, em razdo da proibicéo de realizar concursos e
contratar novos funciondrios, uma politica de alocagdo de méo-de-obra
nas escolas e universidades, através dos CIEE (Centros de Integragéo
Empresa Escola), remunerando-os com bolsas de manutencéo.
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semiestruturadas foram feitas nas dependéncias
pesquisadas, por sorteio entre os funcionarios
previamente divididos em estratos, de acordo com
sua fungdo na organizacao (ex. caixas, gerentes).
Os sorteios foram feitos, sempre, com a presenca
de um funcionario, como forma de garantir a
lisura do processo. No total, foram realizadas 39
entrevistas, assim divididas: 03 administradores
(gerentes, chefes); 13 funcionarios de geréncia
média (supervisores, gerentes de expediente,
assistentes); 15 funciondrios do posto efetivo
(sem comissdao); 04 caixas-executivos; 03
funcionarios da carreira de servigos auxiliares
(continuos e menores); e 01 funcionario da
carreira técnico-cientifica, que abrange
advogados, médicos, engenheiros, etc.

O tempo médio de cada entrevista foi de 50
minutos, havendo uma, que durou 17 minutos, e
outra que ultrapassou trés horas.

ApOs testes iniciais ndo satisfatérios, em
gue a influéncia do equipamento causou distorgoes
visiveis® abolimos o uso do gravador, preferindo
conduzir as entrevistas da maneira a mais
informal possivel, porém com redobrada atencdo
as manifestagdes verbais e ndo verbais (gestos,

® 0 usodo gravador trouxe inibigdes, posturas defensivas, excesso de
racionalizacdo nas respostas, constante preocupagdo com o objeto (as
pessoas falavam olhando permanentemente para o aparelho, o que
afetou sensivelmente os resultados).
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expressdes, posturas). Entretanto, sempre que
consideravamos relevante e havendo anuéncia do
entrevistado, faziamos pequenas anotagdes, como
guia para o relato completo, que elaboravamos
imediatamente depois de encerrado o contato.

Vale salientar, ainda, que as entrevistas
eram realizadas a parte, em local préprio, e em
todos os casos era enfatizada a garantia do sigilo
e da discricao, como forma de atenuar os receios e
os medos comuns a quem se submete a esse tipo
de investigacdo e garantir os pressupostos da
ética em pesquisa.

A anadlise procurou interpretar os simbolos
e as bases da cultura organizacional da
Organizacdao B, a luz das hipoteses levantadas
anteriormente e reelaboradas durante a
consecucao do projeto, a saber:

e a cultura organizacional da Organizacao
B tende a homogeneidade, devido a
interligacao cultural, via treinamento, e
a desterritorializacdo, que esfacela as
diferencas regionais;

e a comunicacao informal e a formal se
confundem, em estrutura, linguagem e
significacdo, devido a essa possivel
homogeneidade cultural;

e apesar dos inevitaveis conflitos,
contraditoriamente, ha uma relagdo de
cumplicidade entre funcionarios e
organizagdao, como manifestacao das
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peculiaridades das relagdes
empregaticias, caracterizadas pela
estabilidade funcional e pela
possibilidade de ascensdo profissional
em um sistema de carreira fechada;

e O corporativismo é uma das
caracteristicas  culturais, porque ¢é
incentivado pelas relacdes informais e
pela comunicacdo da empresa, em
constantes apelos ao "espirito de corpo";

e embora nao aparente, o individualismo
marca as relagles internas, apesar dos
apelos em contrario feitos pelos veiculos
formais de comunicagdo, devido a
estrutura hierarquizada e as lutas pela
ascensdo nessa estrutura.

Quanto ao conteddo dos veiculos de
comunicacao analisados, procuramos identificar a
terminologia, os apelos, os simbolos utilizados,
buscando compara-los com a cultura
organizacional, levando sempre em conta o
carater histdérico e o contexto de mudancgas por
que passa a organizagao.

Entendendo a andlise de contetdo como
um conjunto de técnicas de analise das
comunicacoes, que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo
das mensagens (BARDIN, 1979), ao definirmos as
categorias analisdveis e inferirmos sobre os
resultados, buscamos especificamente a
interpretacdo, a significacdo, a luz da ideologia e
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da cultura organizacional. Em capitulo especifico
sobre a anadlise da comunicagdo interna, essas
categorias serao descritas e definidas.

Nossa analise centrou-se sobre o Boletim
de Informacgdo ao Pessoal (BIP), abrangendo toda
a sua existéncia, incluindo todas as edi¢cOes extras
(Palavras do Diretor, Boletins da Negociagcao) que
circularam em momentos criticos da vida
organizacional.

Também analisamos o Video BIP, os
folhetos, as instrugcbes normativas, a politica de
recursos humanos e os veiculos criados pelos
funcionarios das diversas dependéncias da
Organizacao B, na tentativa de compreender o
universo simbdlico e os campos ideoldgicos
implicitos e/ou explicitos nos diversos conteldos.
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Capitulo 2

A Organizacdo B

A Organizagao B se caracteriza como uma
sociedade an6nima aberta, de economia mista,
tendo o Governo Federal brasileiro como acionista
majoritario. O seu novo estatuto, em vigor desde
agosto de 1990, prevé como objeto social, no
capitulo III, art.5., que: "...tem por objeto
fomentar a produgdo nacional, promover a
circulacgdo dos bens produzidos, executar a
comercializacdo de produtos agropecuarios de
interesse do Governo Federal, concorrer para o
fortalecimento do mercado financeiro e incentivar
o intercambio comercial do Pais com o exterior,
mediante: I - a pratica de todas as operacoes
bancarias ativas, passivas e acessorias; II - a
prestacdo de servicos bancarios, de intermediacdo
e suprimento financeiro, sob suas multiplas
formas; e III - o exercicio de quaisquer atividades
negociais facultadas as instituicbes integrantes do
Sistema Financeiro Nacional."(DEATE, 1990, p. 03
e 04)

Compete a Organizacdo B, ainda, exercer
as atribuicdbes constantes do art.19 da Lei n.
4.595, de 31 de dezembro de 1964, que o
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caracterizam como instrumento de execugao das
politicas crediticia e financeira do Governo Federal.

Na atualizacdo da estratégia da empresa,
realizada em 1992, elegeu-se como negocio da
empresa "intermediacao financeira, participagdes
e servicos". No mesmo documento, define-se
como sua missdo organizacional "apoiar o
desenvolvimento econ6mico e social do Pais".

Essas definicdes vao se mostrar de grande
valia quando estudarmos algumas  das
manifestacbes da cultura organizacional. Embora
ainda nao se tivesse iniciado processo de ampla
difusdo interna desses valores eleitos para a
administracio da empresa, eles ja eram
conhecidos e processados pela cultura. No
proximo capitulo, veremos que na quase
totalidade das entrevistas a alusdo a um papel
social a ser desempenhado pela Organizacdo B e
seus funciondrios ainda permeava o discurso e
suas racionalizacoes.

A Organizacao B, hoje, possui
aproximadamente sete mil dependéncias no Pais e
quase 40 no exterior, com um total de
funcionarios beirando os 114 mil.

A estrutura da Organizacao B
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Antes de analisarmos a estrutura "formal"
da Organizagdo B, convém esclarecer que
adotamos o termo organizagbes a partir da
definicdo de Parsons (1960, citado por Etizioni,
1980, p. 9) como sendo "unidades sociais (ou
agrupamentos humanos) intencionalmente
construidas e reconstruidas, a fim de atingir
objetivos especificos". Para atingir esses objetivos
as organizacdes acabam se caracterizando pelas
"divisOes de trabalho, poder e responsabilidades
de comunicacdo, que ndo sao casuais ou
estabelecidas pela tradicdo, mas planejadas
intencionalmente a fim de intensificar a realizacao
de objetivos especificos; (...) a presenca de um
mais centros de poder que controlam os esforgos
combinados da organizacao (...) e substituicdo do
pessoal" (idem, p. 10). E mais: estabelecem
normas e necessitam imp06-las, possuem regras e
regulamentos, dao ordens que precisam ser
cumpridas.

Max Weber (in Etizioni: op.cit., p. 85 a 92)
sugere que uma estrutura moderna de
organizacgdao so sera eficiente se possuir autoridade
burocratica. Para tanto, descreve os aspectos da
estrutura burocratica e que determinam toda a
racionalidade do sistema:
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"Uma organizacdo continua de fungoes
oficiais, ligadas por regras" (o que permite a
padronizacao de atitudes e acdes);

"Uma esfera especifica de competéncia..."
(com a divisdo sistematica de trabalho,
direitos e poder);

"A organizagdo dos cargos segue o principio
da hierarquia; isto &, cada cargo inferior esta
sob controle e supervisdo de um posto
superior".(a submissao necessita ser
permanentemente verificada e reforcada);
"As regras que regulam a conduta de um
cargo podem ser regras oOu normas
técnicas.(...)torna-se necessaria uma
preparacao especializada." (Weber
considerava o conhecimento e o preparo
como raiz da autoridade burocratica);

"E uma questdo de principio que os membros
do corpo administrativo devem estar
completamente separados da propriedade
dos meios de producdo e administragdo..."
(essa segregacao explica o advento da
organizacdo como nova instancia mitica: ela
estd separada e acima das demais instancias
sociais);

"E necessaria uma completa auséncia de
apropriacdo de suas posicdes oficiais pelo
titular" (as posicdes nao podem ser
monopolizadas por qualquer titular e
precisam estar livres para serem distribuidas
e redistribuidas de acordo com as
necessidades da organizagao);

"As regras, decisdes e atos administrativos
sao formulados e registrados por escrito..."
(Weber aqui salienta a necessidade de a
organizagao manter uma interpretagao
sistematica de normas e imposicdo de
regras).
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Seguindo essa linha, uma analise
simplificada do organograma da empresa permitia
descrever a Organizagdao B como uma organizacao
burocratica, caracterizada pela racionalizacdo e
departamentalizacado de fungbes e pela
hierarquizacao do poder administrativo.

E interessante verificarmos que, embora
essa hierarquizagdo fosse legitimamente aceita na
organizagao, o poder ndo se expressava apenas de
cima para baixo, mas podia, em funcdo da posicao
estratégica de alguns cargos, caminhar em
diversas direcoes.

Assim, muitas vezes um chefe de gabinete
de diretoria, por exemplo, podia deter mais poder
que o proprio diretor, pois a ele era dada a
faculdade de facilitar ou dificultar o fluxo de
projetos e pareceres. Da mesma forma,
superintendentes e gerentes, pela proximidade
que podiam vir a ter de diretores ou presidentes
representam focos de poder e controle internos.

Além disso, o sistema de remuneragdo por
salarios, com vistas a compensar os esforcos e a
dedicacdo dos empregados, além da promogdo
sistematica, que proporcionava o horizonte de
uma carreira, acabava por canalizar as ambicOes
pessoais aos objetivos da organizagao.
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Na época da pesquisa, a Organizacdao B
estruturava seu quadro de pessoal em trés
carreiras:

¢ administrativa (com as referéncias
Escriturario E.1 a E.12);

e técnico-cientifica (para o0s cargos de
advogado, agrénomo, arquiteto,
engenheiro, médico, veterinario e
zootecnista, com os niveis Inicial, A até
H); e

e servicos auxiliares (em extingdo, com
seis  niveis  principais, englobava
continuos, serventes, telefonistas, etc.).

Além dessas carreiras, existiam os
chamados cargos especiais: os isolados (menor
auxiliar de servigos de apoio, menor auxiliar de
servigos gerais, mecanico de aeronaves, piloto de
aeronaves) e o0s de provimento nado efetivo
(assessor especial do presidente, auxiliar
particular do presidente e secretario particular do
presidente).

A politica que norteava a estrutura de
carreiras era a de 'retribuir, direta ou
indiretamente, de forma justa e adequada, o
mérito individual, a produtividade e a contribuicdo
para os objetivos da Empresa" (DIREC, 1989).

Enfatizava-se aqui o bom comportamento e
a boa conduta, avaliados sistematicamente
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através do instrumento chamado Avaliagdo do
Desempenho Funcional.

Mas a forma mais marcante de exercer seu
poder disciplinar estava expressa nas Instrucdes
Circulares, no livro dedicado ao funcionalismo.
Nele, entre outros assuntos, estavam descritas as
"normas de conduta" que deviam ser seguidas por
todos os funcionarios, desde o momento em que
eram acolhidos pela organizagao.

Notava-se uma preocupagao de
homogeneizar o trabalhador coletivo, reduzir as
possiveis diferencas de ideias e de conduta aquilo
gue a organizacdo avaliava como aceitavel.

A Organizacdo B estabelecia que, além de
cumprir com as demais instrucdes regulamentares
e com os dispositivos legais, o funcionario devia:

"ser assiduo e pontual (...);

e ser diligente, procurando executar seus
servicos com tempestividade, presteza,
correcdo, zelo, dedicacao e espontaneidade;

e ser urbano com colegas e clientes, tratando
todos com cortesia e discricao, preservando,
por atos e palavras, a boa convivéncia
interna e prestando atendimento seguro e
atencioso ao publico;

e ser respeitoso com os superiores hierarquicos
e obediente as suas ordens;

e responder no prazo  estipulado as
interpelagdes que lhe forem dirigidas;

e zelar pela economia e conservagdo dos
recursos materiais da Organizacgao B;
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e manter conduta inatacavel - respeitando os
costumes das comunidades e evitando,
dentro e fora do local de trabalho, situactes
e procedimentos, tais como improbidade,
embriaguez habitual, uso de toxico, pratica
constante de jogos de azar e outros atos que
possam comprometer o0 conceito da
Organizacgdo B ou de seus funcionarios;

e guardar sigilo sobre documentos, assuntos e
informacdes da Organizacdo B ou de
terceiros, a que tenha ou teve acesso em
servico ou no local de trabalho;

e submeter-se a exame periddico de saude."

Da mesma forma, coibiam-se outros atos
"também passiveis de exame sob o aspecto
disciplinar", como afixar cartazes ou outros papéis
em area da Organizacdo B, sem autorizagdo; fazer
reunido ou propaganda politica no local de
trabalho, nos clubes de funcionarios e em outras
entidades ligadas aa Organizacdo B; usar
indevidamente o nome e as marcas da
Organizacdao B com objetivos particulares ou
politicos; sofrer protesto pelo ndo pagamento de
divida; apresentar saldo devedor ou excesso em
conta de cheque-ouro ou utilizar-se de cheque
sem fundos; exercer sem autorizacdo funcoes de
caixa; recorrer a terceiros em favor de pretensodes
na Organizacdo B; ocupar-se habitualmente no
local de trabalho de assuntos particulares; exercer
atividade extra organizacao quando houver
incompatibilidade de horarios, prejuizo para os
servicos internos, risco a seguranca ou ao sigilo
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bancario, concorréncia a Organizacao B ou
acumulacdo de cargos e fungdes publicas;
prejudicar a prestacdo de servicos da Organizacao
B; praticar agiotagem; obter empréstimo junto a
cliente da Organizacao B; usar a condicdo de
funcionario em  proveito  proprio; criticar
publicamente a Organizacdo B, superiores ou
colegas; deixar de comunicar ao superior ou aos
orgaos de auditoria internos qualquer
irregularidade ou infracdo que presencie ou tenha
conhecimento; e ndo comprovar a aplicacdo de
adiantamento concedido para tratamentos de
saude.

O mesmo capitulo das Instrugbes atribuia
aos administradores das dependéncias da
Organizacao B o zelo pelo cumprimento das
instrucdbes e o controle das atitudes dos
funcionarios, inclusive nos aspectos ligados a sua
apresentacdo pessoal.

Além disso, a empresa normatizava
praticamente todas as fungles internas, na busca
da racionalidade.

Para Weber, contudo, o problema central
da organizacdo esta na propria fragilidade da sua
racionalidade, constantemente pressionada por
fatores externos que comprometem a autonomia
exigida para a consecugao de seus objetivos.
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A Organizacao B, nesse caso, atestava essa
fragilidade. Se voltarmos a histéria da empresa,
veremos a permanente acao de agentes externos
a influenciar seus passos. Ora o Governo, ora o0s
sindicatos, ora a sociedade formulavam e exigiam
mecanismos de atuacdao para a Organizacdo B.
Seus proprios objetivos eram concebidos de fora,
constavam de estatutos e documentos legais que
nao tiveram sua origem na empresa. Entretanto,
se hoje esses objetivos ja estdo internalizados a
ponto de alicercarem sua cultura, com certeza isso
se deve a uma espécie de reflgio na
racionalizagdo. Embora fragil, a racionalizagdo é
vista assim como instrumento de defesa contra as
ingeréncias externas.
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Capitulo 3

O inventario dos valores internos

A primeira impressdo que surgiu no
desvendar da cultura organizacional da
Organizacdao B foi a de que o diagndstico dos
valores se aproximava ao de outros trabalhos
realizados pela organizacdo e por outros
pesquisadores, dada a semelhanca dos resultados.
Todavia, uma analise interpretativa do por que da
prevaléncia de determinados valores possibilitou
compreender as contradicdes (que eram muitas) e
os sistemas de mediacdo desenvolvidos na
empresa para ameniza-las.

Outro ponto que chamou a atencao foi uma
tendéncia a homogeneidade das respostas e
observagbes. Funcionarios com pouco ou muito
tempo de organizacdo, da pequena ou da grande
agéncia, manifestavam opinides e visbes
semelhantes sobre um mesmo problema. As
diferencas, que eram muitas, permaneciam
ocultas as racionalizagtes.

Isso, com certeza, devia-se ao fato de a
Organizacao B se caracterizar como uma empresa
antiga e tradicional, onde os modos de pensar e
fazer foram sendo cristalizados com o tempo.
Também porque na empresa as diretrizes e
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normas eram estabelecidas e comunicadas
administrativamente.

O primeiro valor que logo se manifestou foi
0 da superioridade. Ele estava presente na
fachada dos prédios da empresa, no leiaute, no
discurso oficial, no discurso comunicativo, na
impressdo que os funcionarios tinham da empresa
e de si proprios, e estava intimamente ligado a
tradicdo da Organizacdo B como agente do
Governo, fomentador do desenvolvimento e
moderador do sistema financeiro. Hoje, essas
funcbes se diluem numa proposta de banco
multiplo, mas o sentimento permanece acrescido
de apelos mercadoldgicos para a modernidade.

Quando cheguei na cidade onde deveria tomar
posse, ndo foi dificil localizar a agéncia da
Organizacao B. Depois da igreja num extremo
da praca, o prédio do outro lado, amplo, com
estruturas em marmore, fachada envidracada, e
as letras em dourado ndo deixava duvidas: era
a Organizagao B."

Funcionario da agéncia Curitiba, 13 anos de
organizagao.

"Confesso que o0 que me atraiu para a
Organizagao B foi o status que o emprego
oferecia. Afinal, trabalharia no maior banco do
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pais e faria parte do melhor grupo de
funcionarios..."

Funcionaria do Centro de Processamento, 11
anos de organizagdo.

"Ndo tenho medo de afirmar: ndés somos os
melhores, os mais capacitados, e a concorréncia
sabe disso."

Funcionario da Direcdo, 18 anos de organizagdo.

Paralelamente, a imagem de instituicdo
solida surgiu e se fortaleceu como marca da
Organizagdao B. Gerava confianca nos funcionarios
e na clientela. Emprestava aos funcionarios um
sentimento de seguranga:

"A Organizacdo B é forte, € maior que nds. A
gente passa, mas a empresa fica".

Funcionaria da agéncia de Paranaiba, 14 anos
de organizagao.

Prédios grandes e soélidos simbolizaram, por
muito tempo, a confianca que um banco deveria
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inspirar. Afinal, a guarda de dinheiro* ou da
informagdo do dinheiro® requer seguranca. As
pessoas, portanto, depositam ndo sé o dinheiro,
mas a confianca em ter o que ele representa
seguro, guardado e disponivel para eventuais
necessidades.

Hoje, com a consolidacdo do processo de
automacgdo bancaria iniciado na década de 60, o
modelo de banco com grandes prédios comeca a
dar lugar a outro que prima pela funcionalidade.
Segundo Accorsi (1992, p. 41), "com a
racionalizacdo e a automatizacdo dos servicos
bancarios a agéncia transformou-se em uma loja
de todas as empresas do conglomerado,
aumentando em muito o seu numero de
transagoes. Passou a ter um modelo de agéncia de
atendimento, contando com muitos caixas, maior
numero de gerentes, agora expostos, e maior area
de atendimento. A retaguarda, encarregada dos
servigos contabeis, foi deslocada para nucleos que
centralizam varias agéncias". Havia uma
tendéncia, que ja comecava a se firmar, de
transformagdo das agéncias e prédios bancarios
em pontos de venda, verdadeiros supermercados

4 Mercadoria que para os bancos é um fetiche, um fim em si mesmo;
mas para o cliente bancario incorpora outros significados como a
realizagdo material dos sonhos, por exemplo.

® A informagéo se materializa nas aplicacdes financeiras, nas
transferéncias automaticas, em que o dinheiro ndo aparece mais como
mercadoria tangivel, mas como simples dado informativo.
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de produtos financeiros, estruturadas sob as
modernas técnicas de merchandising.

No periodo em que realizamos a pesquisa,
a empresa se movia, buscava se adaptar a novos
e dificeis tempos, e isso inquietava os
funcionarios. Havia o risco de a empresa perder a
sua identidade e esfarelar-se em multiplas
atividades. Essa postura era vista com
desconfiangca, como ameaca a solidez. Sem
solidez, a seguranca deixaria de existir. Outros
fatores também influenciavam essa inseguranca
que detectamos na pequena e na grande agéncia,
no Centro de Processamento e nos departamentos
da Direcdao, como veremos mais adiante.

Mesmo assim, o0 conceito de grandeza e
superioridade permeava o] discurso dos
funcionarios em todas as entrevistas realizadas,
ora nas manifestacdes racionais, ora nas
expressdes ndo verbais, como entonacdo, um
encolher de ombros, um sorriso irbnico ao se
referir & concorréncia, etc. Essa crenca vinha
certamente dos rigidos critérios de selegdo, dos
esforcos de treinamento e dos incentivos a
ascensdo na carreira.

0] ingresso por  concurso publico,
reconhecido interna e externamente como
transparente e democratico, diferenciava o
funcionario da Organizacdo B dos de outras
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empresas publicas e privadas, reforcando a nocdo
de superioridade.

Entretanto, a selecdo por concurso em
periodos criticos e recessivos, como o que
viviamos ha mais de uma década, gerava uma
procura muitas vezes superior a existéncia de
vagas. Isso acabou por forcar uma selegcao mais
rigida, que trouxe para o interior da organizacao
muitos novos funcionarios, dotados de qualificacao
superior a exigida para sua fungao.

Essa inadequacdo entre formacao e funcgao
teria sido, entre outras causas que veremos
adiante, responsavel por posturas de insatisfagdo
profissional, acomodagdo e niilismo. Essa Uultima
postura, vale ressaltar, ndo se apresentava com
intensidade nos novos funcionarios, mas
principalmente naqueles com 15 anos ou mais de
empresa e que nunca se sentiram valorizados.

Mas o concurso, ressaltemos, era mito
inatacavel. Como ilustracdo, podemos citar o
episddio ocorrido no certame realizado em
1991/1992: apds a divulgacdo do resultado da
etapa realizada no Distrito Federal, alguns
funcionarios localizados em algum ponto da
estrutura se deram ao trabalho de identificar os
primeiros classificados, em uma relagdo ordenada
de forma alfabética. Com a constatacdo de que
havia coincidéncia de sobrenomes entre os
primeiros 20 classificados, logo acabaram por
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identificar, como donos desses sobrenomes, o
chefe de gabinete da Diretoria de Recursos
Humanos, o chefe da divisdo responsavel pela
elaboragdao das provas e mais o gerente de uma
agéncia do DF.

A divulgagao da "pesquisa" foi automatica e
se utilizou de todos os recursos disponiveis: telex,
fotocdpias, fax e a rede de correio eletronico.

Da surpresa da acusacdo, os funcionarios
evoluiram para um estagio de profunda indignagdo
e revolta. Afinal, um dos alicerces da cultura da
Organizacao B estava sendo implodido.

“De repente, até parentes proximos comegaram
a questionar minha aprovagdo no concurso que
fiz ha mais de 10 anos. Todos pareciam duvidar
de minha capacidade. Faziam piadinhas sobre
quem teria sido meu padrinho. Ndo deu para
aguentar...".

Funcionario de Agéncia em Brasilia, 11 anos de
organizagao.

Com a acusacao de fraude, a diferenciacao
que caracterizava o sentimento de superioridade
perdia seu nexo.
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"Agora estamos no mesmo saco, no mesmo
lugar comum de todos os que entraram nos
seus empregos pela porta dos fundos. Quem vai
acreditar que o concurso da Organizagdo B é
sério, € honesto?"

Funcionario de Agéncia em Brasilia, 10 anos de
organizacao.

Nem mesmo as punicdes exemplares
(demissdo por justa causa para o chefe de
gabinete; demissdao sem justa causa para o chefe
de divisdao; destituicdo do cargo, por omissdo,
para o chefe do departamento responsavel pela
selecdo) e a anulagdo das etapas até ali realizadas
conseguiram apagar a mancha que se fixou a
imagem do concurso da Organizacao B.

Outro valor compartilhado por toda
organizacdo era o da honestidade, de principios e
de propodsitos. A empresa era honesta, porque
cumpria irrestritamente a lei, porque atuava com
seriedade e com ética num mercado muito
acirrado. Porque espelhava honradez nos seus
compromissos e era transparente na sua relagao
com a sociedade. Seus funcionarios eram,
portanto, honestos e carregavam essa boa fama:
eram bons pagadores, bons planejadores das suas
proprias  vidas, corretos e éticos no
relacionamento organizacional e social.
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A grande maioria das entrevistas revelou
esse valor como um dos caracteristicos da
empresa. Porém, como um funcionario
entrevistado revelou:

"As pessoas tentam ser honestas, porque sao
obrigadas. Quem sai da linha é punido... a
instrucdo é bem clara".

Essa declaracdao aticou antigas indagacOes
do pesquisador: o concurso seria tao perfeito que,
além de selecionar os funcionarios pelo indice de
conhecimento, selecionaria também os melhores
cidaddaos? Certamente que ndo. Entdo, como o
valor da honestidade e da boa ética se espalhou
por praticamente toda malha organizacional? Essa
primeira contradicdo nos levou a aplicar um
conceito ainda pouco utilizado nas andlises
organizacionais, sempre tdo marcadas pelas
abordagens positivistas que ja se contentariam
com a constatacdo. Como pretendiamos ir um
pouco além do ébvio, do facilmente observavel,
encontramos no conceito de mediacdo, entendida
como a alianca entre as restricdes (coercdes) e os
privilégios oferecidos ao individuo, uma forma de
explicar o porqué de determinadas posturas
organizacionais.
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Desde que era aprovado no concurso, O
funcionario passava a ser visto como patrimoénio
da empresa - o seu maior patrimbnio, como
pregava o discurso institucional -, suas atitudes
eram extensdes das atitudes organizacionais. A
empresa emprestava ao funciondrio a sua
grandeza, o seu status, mas exigia atitudes
compativeis. Impunha uma linha de conduta que
devia ser cumprida. O ndo cumprimento, mesmo
que parcial, podia ser "passivel de exame sob o
aspecto disciplinar" (vide capitulo 2).

A formalidade revelou-se outro traco
significativo numa empresa burocratica,
hierarquica, onde havia normas para tudo. Na
Organizacdao B, a velha maxima de que "vale o
que estd escrito" ainda imperava, apesar dos
esforcos recentes que visavam desemperrar a
maquina administrativa e operacional e torna-la
suficientemente agil para os desafios da mudanga.

A observacdo participante, em todas as
dependéncias pesquisadas, detectou o carater
formal que envolvia os relacionamentos entre
funcionarios e entre estes e a clientela. Embora,
as vezes, o relacionamento pudesse parecer
informal, descontraido, via-se por tras toda uma
estrutura formal a reger as atitudes e as tomadas
de decisdo. O proprio pesquisador, ao iniciar suas
observacbes nas dependéncias da Organizagdo B,
deparou-se com a forca desse valor.
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Apés ligar para o departamento de
formacao do pessoal, pedindo informagdes sobre
como proceder para realizar pesquisas no interior
da empresa, fomos informados por um funcionario
de que bastaria nos dirigirmos as dependéncias
selecionadas, identificarmo-nos como funcionario
e expor as razdes de nossa pesquisa. Assim
procedemos na agéncia de Estrela D'Oeste (SP). O
gerente nos recebeu incrédulo e defensivo; exigiu,
além da carteira funcional, nomes e telefones no
departamento e na agéncia que controlava a folha
de pagamento. Fez-nos esperar mais um dia.
Nesse dia, relutou, ainda, em nos proporcionar
acesso aos funcionarios. S6 apdés muita
insisténcia, acabou permitindo as entrevistas e a
observagdo, porém com o acompanhamento do
auxiliar da geréncia.

Depois de novo contato com o
departamento de formacdo, foram-me fornecidas
cartas de apresentacdo. As facilidades que se
seguiram, com livre acesso a outras dependéncias,
quando fomos muito bem-recebidos, atestaram
que a formalidade abre portas na empresa.

Outro valor, ja mencionado em outras
pesquisas, também surgiu nas entrevistas por nos
realizadas, embora detectemos falhas na sua
andlise e observacdo: a sociabilidade interna,
sempre glorificada como um fenémeno da cultura
da empresa.
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A sociabilidade, para néds, deve ser vista a
luz das contradigdes que encerra e oculta, como o
carater individual da carreira, as disputas internas
por cargos, o jogo de interesses, as idiossincrasias
do poder. Ela também aparecia como uma das
exigéncias mediadas, visando o bom andamento
da organizacgdo. Por isso, tendia a ocorrer apenas
no ambito da empresa. Raramente extrapolava as
barreiras fisicas da Organizacdo B. La fora, o
individualismo, sempre tdo negado, mas quase
sempre seguido, imperava. Apenas nas chamadas
agéncias de grande rotatividade de funcionarios,
como era a agéncia de Paranaiba (MS), e
certamente por uma questdao de sobrevivéncia, a
sociabilidade se manifestava na forma como
queriam nos fazer acreditar que existia. O que
quase sempre presenciamos foi uma socializacao
corporativa, voltada para o interior do grupo, nas
agéncias e nas associagdes de funcionarios.

Em sua pesquisa de mestrado, Eboli (1990,
p. 208 e 209) considerou esse traco como
"sustentaculo das relacbes de trabalho", como
fonte integradora que superava focos de
insatisfacdo pessoal e profissional. Nao podemos
negar sua importancia, mas temos que levar em
conta a acao mediadora e coercitiva da empresa
que, vale frisar, sempre exigiu tal postura. As
correspondéncias, as normas, o discurso
comunicativo, constantemente apelavam para a
unido, para a importancia de somar e nao dividir.
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Pergunta especifica, que constava de
nossas entrevistas, procurava captar, a partir da
histéoria de cada funcionario, os conflitos mais
frequentes no interior da empresa e as formas de
superagdo. O que apreendemos foi uma
predominancia de problemas gerados pelo mau
relacionamento, com colegas ou chefias,
superados ndo pelo alto grau de sociabilidade,
mas por outro trago marcante da organizagao, a
mobilidade. A solugdo vinha com a transferéncia
para outro setor, outra dependéncia, mas a magoa
e o0 ressentimento permaneciam, conforme
atestavam as declaracbes verbais e ndao verbais
obtidas junto aos funcionarios.

"Conflitos? Nunca soube de algum com solucao.
Quando tomei posse, havia um clima pesado na
agéncia em razdo do descomissionamento de
um chefe. Logo, esse ex-chefe pediu
transferéncia. Depois, eu mesma sO consegui
me livrar de uma crise com o0 gerente com a
transferéncia."

Funcionaria da agéncia Curitiba, 18 anos de
organizagao.

A mobilidade, embora regrada pelos
normativos internos, era incentivada. Diria até que
era a saida organizacional para a superacao dos
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conflitos e das diferencas. Era também o inicio e o
fim do processo de desterritorializagao. Processo
esse que comegava no ingresso do funcionario nos
quadros da empresa (embora existisse na época
da pesquisa politica que visava aproveitar o
funcionario na localidade de origem). Durante
muito tempo, a posse se dava em localidades
muito distantes daquela em que o funcionario se
havia inscrito. Ndo era raro encontrar funcionarios
do Rio Grande do Sul trabalhando no Amazonas,
outros de Sao Paulo servindo no Centro-Oeste e
vice-versa.

Sob o discurso de que havia mais
aprovados no sul e mais vagas no norte e
nordeste, a empresa exercia seu poder de, ao
arrancar o funcionario de seu universo, de suas
raizes, mais facilmente integra-lo a organizagdo.
Esta passava a ser o Unico referencial. Era, em
suma, o que Pageés definia como "o conjunto de
mecanismos que consistem em separar o individuo
de suas origens sociais e culturais em destitui-lo
de sua histéria pessoal para reescrevé-la no
codigo da organizacdo..." (1987:119).

Mas esse movimento ocorria de forma
perpétua na organizagdo. SO através dele se
ascendia aos postos da carreira. Embora houvesse
excecdes, essa era a regra. Vale a pena ler e
avaliar esse texto que foi publicado na revista
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destinada aos funciondrios, numero 47, de
janeiro/fevereiro de 1975, a pagina 19:

Rodizio natural

A ascensdo do funciondrio na hierarquia
administrativa mudando de localizacao
apresenta uma série de vantagens:

1. Diversifica experiéncias: O administrador
entra em contato com situacdes diferentes
(economia, clientela, sociedade, funcionalismo,
etc) e, com isso, enriquece seus conhecimentos.

2. Reduz o rodizio no final de carreira. Apds
certa idade, condicionamentos pessoais e de
familia (filhos em escolas superiores, casa
propria, etc.) dificultam as mudangas de
agéncias. Mas se ele ja tiver passado por varias,
as necessidades de transferéncia sdo menores
no final de carreira.

3. Estreita a colaboragao. Como o subgerente
sabe que para ser gerente tera de ir para outra
agéncia e que a escolha dependerd dos
resultados de sua atuacdo e capacidade,
procurara trabalhar em estreita unido com o
gerente de sua agéncia atual que, consciente
disso, Ihe delegard mais atribuicoes, treinando-o
para a futura posicdo. O mesmo se pode dizer
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do subgerente em relacdo ao chefe que o
substitui.

4. Estimula a criatividade. A permanéncia
prolongada no mesmo ambiente de trabalho
esgota a capacidade criativa dos individuos, com
a tendéncia natural de cair na rotina. Ha duas
causas para a acomodacdo: a- a eficiéncia
conduz a organizagdo e esta a rotinizagdo; b- o
esforco individual diminui ante as resisténcias
normais a todo processo de inovacdo, isto &, a
pessoa simplesmente se cansa de lutar.

5. Preserva a autoridade. Tendo feito toda a
carreira num mesmo grupo, o chefe ndao pode
evitar o envolvimento emocional em quase
todos os problemas de seus subordinados. A
amizade pessoal impede-o muitas vezes de
tomar decisdbes imparciais e isso compromete
sua autoridade. O mesmo se pode dizer do
administrador em relacdo aos clientes.

6. Evita posicGes hibridas. Ha dificuldades de o
administrador desligar-se da posicao anterior,
quando a ascensdo foi feita num mesmo
ambiente. Um gerente, por exemplo, que foi
subgerente da agéncia tem a propensdo de
continuar  tomando decisdes afetas a
subgeréncia (inclusive por pressdao dos
subalternos) tornando ineficientes ele préprio e
0 seu subgerente.

O rodizio natural e a carreira escalonada,
empregados juntos, tém ainda a vantagem
comum de reduzir os riscos de selegao -porque
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os administradores sao testados sucessivamente
em posicdes de maior responsabilidade e em
situacGes diferentes- e de dilatar o nivel de
competéncia, ampliando a vida funcional util do
funcionario, ao impedir a acomodacéo.

Nota-se que o trabalho ideoldgico do
discurso privilegiava as vantagens (para a
organizagao e para o individuo), mas escondia a
verdadeira razdao de tal mobilidade perpétua: a de
que, assim, todas as referéncias de que o
funcionario passaria a dispor para se situar em
suas relagdes, seriam relativas a Organizagdo B.
Por isso, ndo era raro ouvir-se nas conversas
entre 0s funcionarios expressoes como
"contemporaneos do concurso X", "colegas da
agéncia tal, no ano tal", etc. A organizacgdo, aqui,
também aprisionava em nova esfera o tempo e o
espaco.

A tradicdo da empresa, com quase 200
anos de atuacdo, forcosamente teria de criar uma
cultura tradicional, que se manifestava na
permanente alusdo ao passado de maior banco
rural do mundo, maior instituicdo financeira da
América Latina, banco marcantemente social,
fomentador do desenvolvimento e do progresso.
Essa visdao ainda prevalecia, embora muitos
funcionarios ja tivessem interiorizado valores da
nova postura de banco multiplo, dando a entender
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que os funcionadrios ndo aceitariam passivamente
a mudanca. Esta era vista com desconfianga,
como uma maneira de enfraquecer a instituicdo,
para torna-la vulneravel aos ideais privatizadores
dos governos. Dai, o surgimento de movimentos
de defesa da organizagdo, que buscavam resgatar
o papel perdido de agente financeiro do governo,
de instrumento de agdo social.

Os funcionarios se dividiam sobre a defesa
da organizacdo. A maioria ndo via com bons olhos
a defesa da Organizagdo B pelos proprios
funcionarios, porque podia ser vista como uma
simples defesa corporativista de seus interesses.
Contraditoriamente, comungavam da ideia de que
0s interesses da empresa eram o0s dos
funcionarios e vice-versa. H3a, portanto, uma
interiorizacdo de objetivos, oriunda certamente de
periodos de grande paternalismo institucional,
mas, principalmente, da disseminacao cultural via
comunicacao interna e programas de treinamento.

Ainda sobre a defesa da instituicdo, os
funcionarios a apoiavam, como contraponto ao
siléncio da direcdo, no enfrentamento de criticas e
informacgdes distorcidas que surgiam em profusao
na imprensa e que, invariavelmente, associavam
os empregados a figura dos marajas.
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"A Organizacdo B da a impressdao de querer se
esconder. Acho que isso atesta sua perda de
forca e influéncia. Como funcionario, fico
impotente diante das criticas."

Funcionario da agéncia Curitiba, 15 anos de
organizacgao

"Ndo sei se defender a Organizagao B ajuda ou
atrapalha. O que parece é que nos estamos
defendendo antes o que eles chamam de nossos
privilégios do que a Organizacgdo B."

Funcionaria da agéncia Estrela D'Oeste, 13 anos
de organizagao

Certamente esses ataques tinham seu alvo
nas politicas de salarios e beneficios. Essas, como
valiosas ferramentas de mediacao, historicamente
eram bem aceitas pelos empregados. Em quase
todas as entrevistas foram apontadas como razdes
para o ingresso na empresa. O sentimento de que
0os salarios e beneficios ndo encontravam
parametro no setor financeiro, fazia do funcionario
um ser fiel a organizagdo. Dificiilmente ele a
deixaria. O aconchego da casa era bem melhor do
que a selva ruidosa |a de fora. Note-se que havia
também um sentimento de que todos os que
sairam da organizacdo se deram mal,
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diferentemente dos que ficaram e ficardo até a
aposentadoria, abrigados sob “teto seguro”.

"Quando fiz concurso para a Organizagdo B, fiz
também para mais quatro outros empregos.
Passei em todos. Mas o0s que mais me
entusiasmaram foram os concursos da
Organizagdo B e o de outra Organizacdo B
estatal. A diferenca no salario ndo era muita,
mas a Organizacdo B me oferecia uma carreira
mais justa, mais beneficios, assisténcia médica,
seguranca e a certeza de que ndo encontraria
empecilhos politicos para ascender."

Funcionario do Centro de Processamento, 34
anos de organizacao.

As entrevistas também procuraram definir
os perfis valorizados e renegados no interior da
organizacao. Para facilitar a exposicao
denominamos de perfil do herdi e perfil do vildo
organizacional. Foi interessante observar que os
perfis estavam impregnados dos valores e crencas
da cultura.

"O que mais me odeia sao os bajuladores, os
que nao fazem nada. Aqueles que usam e
abusam do fato de serem funcionarios".

Funcionaria da Diregdo, nove anos de
organizagao.
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O vildo organizacional era aquele que traia
a confianga dos colegas e da empresa; utilizava-se
dela em beneficio proprio; era desonesto;
antiético;  autoritario; ditatorial; funcionario
relapso, que se aproveitava dos outros; o que
"ndo vestia a camisa"; o que marcava passo na
carreira; o "puxa-saco". Vale ressaltar que esses
atributos ndo surgiam numa Unica pessoa; eram
somatodrios de opinides.

"Foi um chefe, s6 um, mas foi marcante o seu
exemplo. Ele mandava com autoridade, pois
conhecia tudo dos servigos. Era também muito
democratico. Gostava muito de ouvir os
funcionarios"

Funcionaria da agéncia Curitiba, 17 anos de
organizacao.

O herodi, por outro lado, era aquele que
dominava e conhecia os servigos; era correto;
ativo; amigo, mais que colega; era franco; jogava
limpo; era justo; exigente; sabia captar as
potencialidades dos funcionarios; era criativo;
vivia para a empresa; ascendia merecidamente os
degraus da carreira.

Contraditoriamente, funcionarios com
caracteristicas do her6i organizacional nem
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sempre eram reconhecidos pela organizagdao, o
que fazia concluir que o jogo do poder, das
influéncias politicas dentro da empresa era regido
por normas submersas a cultura, que deixava
transparecer certo grau de coletivismo, mas era
guiada, como a sociedade por um todo, pelo
individualismo (VELHO, 1987).

Preocupamo-nos aqui em expor os valores
basicos, as crencas difundidas na empresa, de
forma a possibilitar visdo, ainda que parcial, da
complexidade da cultura da empresa. E certo que
o trabalho foi influenciado pelo contexto de
mudancgas, pela incerteza do futuro que acometia
e ainda acomete os funcionarios. Como ja
dissemos, as expressbes e atitudes revelaram
muito mais que as palavras ditas. Nas conclusoes,
tiradas a partir da confrontacao
hipoteses/resultados, voltaremos a discutir os
valores da cultura organizacional, comparando-os
com o discurso da comunicacdo interna.

A instancia da admisséo

O momento de socializacdo, quando ocorre
a integracdo do individuo a organizacdo, é crucial
para a reproducdo do universo simbolico, para a
transmissao de valores e crengas aos novos
membros.
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No caso da Organizagdo B, a admissao era
antecedida de uma bateria de exames que iam
desde o teste de conhecimento e aptiddo do
concurso ao estagio probatorio de 10 meses,
passando pelos exames médicos de rotina.
Invariavelmente o funciondrio era submetido
aquele processo de desterritorializagdo que
mencionamos no item anterior. A posse, em
suma, marcava o inicio da moldagem do individuo
ndao sé as técnicas que necessitaria para bem
desempenhar sua funcdo, como também aos
valores e comportamentos desejados.

7

E na posse que comega a ocorrer a
ideologizagdo do funcionario. Historicamente,
vinha acompanhada de trotes, como "pintar
carbono", "juramento sobre o livro de instrucdes",
"assinatura da revista interna", "assinatura de
papeis em branco (que invariavelmente viravam
alusGes a doacbes de salario)", etc. Essas
brincadeiras serviam para quebrar as barreiras
que porventura ainda existissem entre o novo
funcionario e o0s que ja se encontravam
trabalhando.

Por muito tempo, a posse de um novo
funcionario foi sindonima de alegria nas agéncias.
Havia a apresentacdo formal a todos os demais
colegas, depois o funciondrio era recebido pelo
gerente que o designaria a um chefe de setor. A
iniciacao era feita de maneira direta, oralmente,
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com os servicos sendo ensinados na base da
transmissdo da experiéncia adquirida ao longo dos
anos. Paralelamente ao conhecimento dos direitos
e deveres, que sempre foram apresentados de
forma escrita, o funcionario era aconselhado e
estimulado a seguir os bons exemplos dos demais
colegas.

Na época da pesquisa, o funcionario
empossado raramente era apresentado a todos os
seus futuros colegas e o processo de iniciagao se
dava via treinamento a distancia, através do curso
Introdugdo a Organizacdo B. No programa, a
apresentacdo sumaria da Organizacdo B e suas
funcdes, das vantagens e dos deveres, dava a
tonica do que se esperava do iniciante. Depois, ja
nao havia mais espacos para as brincadeiras.

Dois depoimentos sao bem ilustrativos
dessa racionalizacdo havida no processo de
socializacdo interna.

"Meu inicio na Organizacdo B ndo podia ser
melhor. O que mais me impressionou foi o
administrador do edificio me receber e dizer que
a Organizagao B estava precisando de mim".

Funcionario da agéncia Curitiba, 24 anos de
organizagao.
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"No dia da posse, esperei mais ou menos uma
hora até a chegada do chefe. Ele chegou, mal
me olhou, apenas disse: mais um, que bom! Fui
informado que iria trabalhar de digitador na
gravagdo, a secretaria me encaminhou para 13,
outro chefe me recebeu, me apresentou
sumariamente aos outros funcionarios que mal
responderam. Sentaram-me em frente a um
terminal, deram-me um manual de instrucdes
para opera-lo. Uma pilha de cheques furados
para brincar com eles. E sé. Dois anos depois,
me ofereceram a possibilidade de fazer o curso
de introducdo aa Organizacao B. Achei que
estavam brincando comigo.”

Funcionario do Centro de Processamento, cinco
anos de organizacao.

Com a racionalizacdo, a empresa parecia
perder muito de seu poder de seducdo, mas
reafirmava seu poder mediador de dar e exigir.
Desde o inicio o funcionario aprendia que nada era
gratuito, e que seria necessario provar
diariamente seu valor e sua capacidade.

Enfim, como afirma Fleury (1989,23): "os
rituais de socializacdo desempenham ao mesmo
tempo o papel de inclusdo do individuo ao grupo e
delimitacdo do processo de exclusao dos demais".

86



O jogo interno do poder

Quanto ao poder na organizacdo, a
observagao e as entrevistas atestaram que era
exercido das mais diversas maneiras. Apesar da
existéncia de cursos voltados para formacgao
administrativa, que procuravam, respeitadas as
diferencas, criar um modelo de gestdo mais ou
menos uniforme, o que vimos foi uma variedade
razoavel de tipos de geréncias e chefias, embora
predominasse, ainda, as voltadas para a tarefa. A
analise das entrevistas e das observacdes nos
permitiu concluir que as deformacgdes no uso do
poder provinham muito mais das idiossincrasias
dos chefes, do que do modelo de gestao proposto,
que previa participacao e delegacao de funcoes.

No capitulo anterior, vimos que embora a
hierarquia exercesse seu poder legal, outros focos
de poder estavam igualmente ativos na
organizacao: o poder do gerente, o poder regional
do superintendente, o poder do chefe imediato, o
poder sindical, o poder informal de lideres os mais
diversos.

Pagés nos explica muito bem que "o poder
nao se localiza apenas nas relacdes entre
acionistas e trabalhadores, entre a direcdao geral,
administradores e seus subordinados, mas se
enraiza na pratica cotidiana da organizagdo"
(1987, p. 98). E também nas politicas de recursos
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humanos que, para Pagés e seus companheiros,
sdo praticas ideoldgicas. Isso evidencia o que ja
afirmaramos quando tratamos do referencial
tedrico: que a ideologia ndo esta isolada. "Ela é o
registro que da sentido aos outros registros da
pratica da organizacdo, do econémico, do politico,
do psicolégico com os quais ela se fecha e se
articula" (1987, p. 99).

Da mesma forma, o conceito de mediagao
permite estudar a subordinacdo do individuo a
organizacao sob o dngulo das vantagens de toda a
espécie que esta lhe concede. Além da mediacao,
outras formas de manifestacdo do poder
organizacional contribuem para a integracdo do
homem aos principios da empresa: a abstragdo,
que reduz o conjunto das relagbes a ldgica
abstrata do dinheiro; a objetivacdo, que confronta
cada um na medida da sua \utilidade; a
desterritorializacdo (de que ja tratamos), que
separa o individuo de suas raizes, a fim de torna-
lo mais receptivo ao codigo organizacional; e a
canalizacdao, que transforma a energia em forma
de trabalho, através da carreira (1987, p. 99 e
100).

Das raizes do vinculo

"Nés somos a Organizacao B. A Organizacdo B é
a gente." - Funciondria do Centro de
Processamento, 10 anos de organizagao.
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De todas as manifestacdes surgidas nas
entrevistas e vivenciadas pela observacdo, as que
mais causaram indagagao foram as que atestavam
o nivel de vinculagcdo dos funcionarios com a
organizagao. Os lagcos que marcavam essa
vinculagdo nao podiam ser apenas considerados
sob aspectos morais, ideoldgicos ou econdmicos.
Aqui, necessitamos de um referencial psicoldgico,
de forma a ndo abordarmos o assunto apenas
superficialmente.

Sabe-se ja que o processo de
desterritorializacdo € um dos responsaveis pela
relativa homogeneidade de visOes e opinides sobre
a empresa, pois ao afastar o funcionario de seus
referenciais historicos, mais facilmente transmite a
ele seus codigos. Acontece também de o
funcionario apegar-se a organizagdo como Uunica
forma de referéncia.

Entretanto, a compreensao de organizagdes
tradicionais e mais ou menos estaveis requer o
uso de mecanismos presentes nas relagdes
interpessoais e que tém sido explorados
principalmente pela psicandlise. Como afirma
Prestes Motta (1991, p. 6): “categorias como
projecao, introjecdo, identificacdo, imagindrio e
recalcamento sdo essenciais para tornar inteligivel
a cena organizacional”.
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Assim, veremos que em empresas do porte
da Organizacdo B, o discurso institucional ajudava
a construir nos funcionarios uma imagem de
organizagdao como "grande simbolo do poder, que
ndo se personaliza em donos ou chefes" (MOTTA,
1991, p. 6).

A comunicagdo interna aparecia aqui como
uma das instancias responsaveis pela difusdo
dessa visdo. Ao nao identificar os atores sociais;
ao se referir em suas matérias apenas a 6érgaos ou
departamentos; ao evitar, de todas as formas, o
"culto a personalidade”, o discurso comunicativo
reforcava a ideia da Organizacdo B acima de tudo
e de todos, como Unica fonte de poder. Isso ajuda
a explicar o fato de, para os funcionarios de
agéncias e Centros de Processamento, a Direcao
Geral ndo ter rosto, ndo ter gente. Em muitas das
respostas surgia a expressao: "aquele pessoal da
Direcdo Geral - note-se a referéncia a pessoal
como 'massa’ - ndo sabe como se trabalha aqui”;
ou "antes de ir a sede da Empresa, sempre achei
que a Direcdo Geral se limitava a prédios,
organogramas e cérebros. A gente ndo consegue
imaginar que tem gente igual a nds trabalhando
1a".

7

Essa separagdao, como nos diz Motta, €
bem-vinda ja que ocorre ai uma diferenciacdo
sutil, porém fundamental, no que se refere ao
objeto da agdao do Ego individual. "Quando existe a
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personalizagcdo, predomina a ‘castracdo’ pelo pai,
no sentido freudiano. Quando ndo, trata-se de
uma identificacdo de tipo materno..." (MOTTA,
1991, p. 6).

A Organizagao B, pode-se afirmar, passava
essa imagem da mde, ao mesmo tempo
autoritaria e protetora. Entretanto, convém notar
que, apesar do discurso hegemonico banir a
personificagdo, internamente ela ocorria em todas
as instancias. Comecgava na figura do presidente,
que no momento de sua gestdo tinha o poder de
apontar rumos, métodos, visdes e discurso.
Também a Direcdo Geral, com seu poder
instituinte de gerenciar e normatizar, de abrir
caminhos e de barrar iniciativas. E descia ao nivel
das agéncias, onde o gerente geral dava a tonica
do trabalho diario.

Pesquisa realizada no inicio dos anos 1990,
encomendada pela Organizacdo, acerca de sua
comunicacgdo interna, também abordou aspectos
ligados a imagem interna da Organizagdo B junto
aos funcionarios (IBEC, 1991, p. 53-57). Tratando
do que eles denominaram "imagem fragmentada”
da Organizacao B, detectaram que essas imagens
eram ditadas por sentimentos de 'distancia,
abandono e de reacao aos dois sentimentos
anteriores”.

O que aqueles pesquisadores apontavam
como sendo atributos ligados a Organizacdo B
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(imagem do ‘pai-patrdao”, por exemplo), néds
avaliamos, a partir do material levantado nas
entrevistas e nas observagbes em dependéncias
da empresa, como atributos ligados, apenas, a
alguns elementos organizacionais, como
presidéncia, direcdo, geréncias e chefias. A
personificacdo nessas instancias protegia a grande
mae. Os conflitos tendiam a ser tratados como
insatisfacgdes com chefes e estruturas; a
Organizacao B tendia a ser preservada.

"Quando eu vejo esses presidentes nos
atacarem como corporativistas, como
improdutivos, como incompetentes, eu sei que
eles falam por eles e ndo pela Organizagao B".

Funcionario da agéncia Curitiba, oito anos de
organizacao.

Note-se também que nos momentos mais
criticos da organizagdo, marcados por greves de
mais de 20 dias (como a ocorrida em abril de
1989), em todos os momentos, em assembleias,
em passeatas, no discurso sindical, o adversario, o
inimigo ndao era a Organizacdao B, mas "essa
direcdo que ai estd", '"essas raposas que
colocaram para tomar conta do galinheiro” (O
CEBOLAO, 1989).
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Essa preservagdao da mae-organizacao pode
ser explicada pelos vinculos criados entre ela e o
funcionario:

"Assim ocorrendo, a organizacdo € perpetuada
pelo individuo, tanto por motivos racionais,
quanto por motivos de ordem mais profunda,
que passam despercebidos no nivel da
consciéncia. A tendéncia da organizacdo é
tornar-se fonte de angUstia e prazer. E este um
dos aspectos mais notaveis de seu poder, sua
capacidade de influenciar o inconsciente"
(MOTTA, 1991, p. 7).

O poder organizacional em qualquer tipo de
organizacao se Vviabiliza pelos sistemas de
controle, pelas normas, pelos mecanismos
repetitivos da rotina, pela distribuicdo do espaco e
do tempo e pelos processos de avaliagdo. Assim
tornava-se mais facil a tarefa de canalizar a
energia dos funcionarios para a produgdo, o lucro
e, no caso da Organizacdo B, a prestacdao de
servigos a sociedade. O funcionario tendia a ver
tudo como se tivesse sido sempre assim, dai ndo
havia porque questionar.

Motta (1991, p.7) nos alerta que:

"implicita na teia do poder estd a malha fina da

luta pelo reconhecimento, ja que a consciéncia

de si nasce basicamente do desejo, e, mais

especificamente, do desejo de ser desejado, isto

¢, do desejo de reconhecimento. E sendo

reconhecido pelos outros que existimos. Como a
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organizagdo nao reproduzia a situagao
extremada do senhor e do escravo, era possivel
a cada um encontrar no interior da distribuicao
de papéis, o0s elementos para o0 seu
reasseguramento”.

"A Organizacdo B emburrece as pessoas. faz
com que elas figuem sizudas, amargas, sem
maleabilidade, sem postura de transformacao.
Mas ninguém larga a Organizacgdo B, o emprego,
o salario, a carreira. Eu mesmo, confesso que
balancei quando a Organizacao B estimulou a
demissdo voluntaria. Mas acabei ficando. Mais
pelo que a Organizacdo B me oferece, do que
pelo que ele me tira."

Funcionario da agéncia Curitiba, 14 anos de
organizacao.

O que a Organizacdo B oferecia podia ser a

identidade, a afirmacdo do Ego imaginario em Ego
ideal. A Organizacdo B se apresentava como o
locus, onde cada um dos funcionarios tentaria
realizar seus projetos e desejos. Na época, as
organizacbes ja se apresentavam como o Unico
lugar onde essa tentativa podia ocorrer.

"Tem horas que sinto que estou preso aa
Organizagao B. Isso me da medo. Penso, o que
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vai ser de mim quando me aposentar? Acho que
deveria fazer uma faculdade, procurar uma
carreira. Mas no fundo, estou acomodado. Gosto
do trabalho, dos colegas, do ambiente da
Organizagao B, e afinal, ainda posso ser gerente
um dia."

Funcionario da agéncia Estrela D'Oeste, sete
anos de organizagdo.

Ocorria ai uma forma de duplo
aprisionamento:

"Os individuos, membros das organizacoes,
acham-se prisioneiros das estruturas
organizativas do trabalho, e também, de sua
propria conduta. Ndo ha alternativa para o dever
de mostrarem saber o que dizem, fazerem o que
devem e serem perseverantes em suas agoes.
Nunca devem e nunca podem perder a "pose';
devem dar provas de coeréncia e persisténcia de
seus pensamentos. E esse comportamento
mascarado, cheio de simbolos, que Vitor
Thompson (in Moderna Organizagao, Rio, Usaid,
1967) chama de ‘“dramaturgia', e que, na
realidade, orienta-se para a preservacdao da
identidade social e para o bom funcionamento
das organizacdes" (MOTTA, 1991, p. 8).

A organizagao exercia ainda uma agao de
recalcamento e ocultamento, recusando considerar
os impetos e iniciativas, instituindo uma
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linguagem propria, canalizando os desejos
individuais para o trabalho eficaz e eficiente,
dividindo os agentes no espaco e no tempo e
introduzindo no sistema pré-consciente-consciente
as representagdes que iriam tomar o lugar das
representacoes recalcadas, isto €, chefe, empresa,
divisdo, organograma e filosofia da organizacgdo,
tomando o lugar do desejo (MOTTA, 1991, p. 9).

Tudo na Organizagao B nos parecia levar a
instancia da dissimulagcdo, do ocultamento, do
mascaramento. Pregava-se e instituia-se um
discurso corporativista marcado pelo coletivismo,
pela negacdao do conflito e da competicdo. Os
agentes, nas racionalizagdes, nunca estavam
competindo, ndo estavam interessados nos cargos
disponiveis; pensavam no coletivo antes de
pensarem em si mesmos.

Na pratica, porém, lutavam
desesperadamente pelo reconhecimento
organizacional, pela ascensdo, pelo dominio, pelo
status. Quando ndao conseguiam, ou quando nao
estavam no lugar certo para conseguirem seu
intento, tendiam a perder o rumo, o interesse no
trabalho, tendiam a desconfiar da capacidade da
Organizagcdo B em reconhecé-los, e pior, tendiam
a desconfiar da propria capacidade.

Por isso, ndo era raro encontrarmos na
Organizacdao B um segmento de funcionarios que
parecia destituido de toda e qualquer dedicagdo e
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ambicdo, numa postura muito semelhante ao
niilismo.

"Eu ja& vesti a camisa desse banco, afinal amo
essa casa, foi meu primeiro e Unico emprego.
Mas como ndo sou puxa-saco, nunca tive
chance. Todos que chegaram depois de mim ja
estdo comissionados. E eu aqui. Os chefes
nunca reconheceram minha capacidade."

Funcionario da agéncia Curitiba, 24 anos de
organizacao.

"So estou contando os dias para me aposentar.
Nao espero mais nada da Organizacdao B. Acho
que também ele ndo espera mais nada de mim."

Funcionario da agéncia Paranaiba, 29 anos de
organizacao.

E ndo sO essas declaragdoes espelhavam
essa ambiguidade. A maioria dos funcionarios
entrevistados deixou transparecer, numa ou
noutra resposta, num ou noutro gesto, seu
sentimento de amor e odio para com a
Organizacao B. A organizacdo, ainda segundo
Motta, era "objeto de identificacdo e amor, fonte
de prazer e energia. O individuo tornava-se
dependente. Ele precisava da organizagdo nao
apenas em termos de sobrevivéncia material, mas
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também em termos de identidade " (MOTTA,
1991, p. 11)

Para Motta:

a razdo da conformidade ndo é mais a
obediéncia nem o medo da castragdo, mas o
amor, a perseguicdo do sucesso para obtengado
do amor organizacional materno e o medo
angustiado da perda desse amor, Vvia
marginalizacdo, perda de espaco, papéis, ‘ser
colocado na geladeira’..."

A organizagao tem o poder mediador de
levar os individuos a uma identificacdo com ela,
canalizando as energias individuais ao conflito da
busca do prazer agressivo e da angustia da morte
reprimida. Por isso, Bonetti e Gaulejac afirmam
que os membros de organizacdes como a que
pesquisamos estdo condenados a vencer.

Ainda sobre o poder mediador de dar e
exigir, reprimir e proteger, € interessante notar
que, na estrutura da Diretoria de Recursos
Humanos da Organizacdo B havia um
departamento de assisténcia e disciplina: o
mesmo 6rgdo que cuidava da assisténcia, aplicava
a punicdo. A organizacdo, assim, do ponto de vista
do funcionario, surgia e se afirmava "ao mesmo
tempo, como aquela que nutre e
devora..."(MOTTA, 1991, p. 11)
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A transicao cultural

Notamos, ainda, que apesar das
racionalizagdes dos funcionarios se aproximarem e
se confundirem com o discurso oficial da
instituicdo, existia uma espécie de espirito critico,
oriunda do grande grau de politizacdo entre os
funcionarios.

Esse espirito critico, aliado a uma espécie
de consciéncia coletiva, pregava a continuidade
das mudancas por que passava a organizagao.
Pregava uma troca da burocracia pela tecnologia;
do empirismo pela profissionalizacdo; da
dependéncia externa e interna pela independéncia.

Mas essas mudangas sempre foram
mediadas e avaliadas a luz da cultura tradicional
como tendo necessariamente de conciliar a
manutencdo da identidade com a necessidade de
se modernizar. Ou seja, tornar-se rentavel e
competitivo, sem correr o risco de a Organizacao
B se guiar unicamente pelo fetiche do dinheiro e
do lucro (ENQUETE, 1990, p. 43).

Nesse instante da mudanca, que no seu
bojo trazia sempre desajustes administrativos,
que se refletiam nas relagdes interpessoais,
injusticas e ameacas, havia uma tendéncia muito
forte de os funcionarios se refugiarem na
racionalizagdo dos valores tradicionais e negarem
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a mudanca. Esse reflgio geralmente se
manifestava num recrudescimento do espirito de
corpo. Quando os valores basicos estavam
ameacados, geralmente o corporativismo se
manifestava mais forte. Era incentivado e
conduzido por quem estivesse mais préoximo ou
mais identificado com o funcionario, "fosse a
direcdo, fosse o sindicato, fosse quem fosse"
(ENQUETE:1990,43).

O que os funcionarios, em suma, na sua
maioria desejavam era integrar um banco
moderno, com bons e eficazes recursos
tecnoldgicos, que desempenhasse um papel de
apoio ao desenvolvimento social, que atendesse
bem a seu publico, com independéncia em relagao
ao governo, que o0s respeitasse enquanto
funcionarios e que fosse respeitado pela
sociedade.

Isso significava mudanca, que mesmo
considerada necessaria, ndo € percebida nem
aceita por todos, o que gerava o conflito da
transicdo cultural de que tratamos quando
definimos cultura. E é aqui que a comunicagdo
interna praticada na empresa comegava a mostrar
sua incapacidade de captar o momento e de forjar
a transparéncia do debate interno.
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Capitulo 4

A comunicacao interna na Organizacao B

Desde setembro de 1993, as atividades de
comunicacdo na Organizacdo B estiveram
organizadas em uma Secretaria de Comunicacao,
diretamente ligada a presidéncia da empresa. Essa
secretaria se dividia em duas coordenadorias: uma
de comunicacdo mercadoldgica, que englobava as
areas de publicidade, propaganda e promogoes, e
outra de comunicacdo institucional, com a
assessoria de imprensa e a area de comunicagdo
interna.

Antes, na época em que realizamos nossa
pesquisa, a comunicagdo na empresa estava
estruturada em varios 6rgaos, disseminados pela
presidéncia, pela consultoria técnica e pela area
de recursos humanos.

Na época da pesquisa, tinhamos como
veiculos principais com os funcionarios:

e 0 relatério Mercado, diario e transmitido
pelo correio eletronico, com
informacdes de carater negocial e
destinado preferencialmente a gerentes
de agéncias (pesquisa interna realizada
para avaliad-lo apontou que um gerente
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ja ndo podia abrir sua agéncia sem I|é-
lo);

e 0 relatério DEB729, diario, com as taxas
e tabelas de valores vigentes para
aquela data, era veiculo de apoio aos
negdécios, transmitido em rede ou
impresso por computador;

e cartas e instrugbes circulares, de
carater normativo.

e 0 Boletim de Informagdo ao Pessoal
(BIP), quinzenal, que desde a edigao
nuimero 453, de 05 de fevereiro de
1993 era apresentado em novo
formato, com incremento do uso de
cores, de pauta diversificada, mas com
a predominancia nos ultimos anos de
temas ligados a produtos e servigcos da
Organizacao B;

e suplementos do BIP, BIP Extra e
edicOes especiais;

e Video BIP, video-jornal, de pauta
diversificada;

Hoje, a organizacdo conta com uma
Diretoria de Marketing e Comunicacdo e dispde de
varios veiculos de comunicagdo com seus publicos
internos, dos quais se destacam:

e Agéncia de Noticias em tempo real;
¢ Uma revista bimestral;
e Intranet;
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e Televisdo com transmissdao em
broadcast para praticamente todas
as agéncias;

e Boletim Executivo destinado aos
administradores;

e Correio eletronico;

e Impressos avulsos.

Além dos veiculos ja descritos, em varias
dependéncias eram editados boletins internos,
com ou sem a anuéncia da organizacao.

Para essa anadlise da comunicagdo interna
relacionada a cultura organizacional, centramos
nossa observacdo nos veiculos que pretendiam
incentivar, a época, a motivacdo dos funcionarios:
o BIP, o Video BIP, o BIP Eletrbnico, os
suplementos e edicdes especiais do BIP e alguns
dos veiculos produzidos nas dependéncias da
Organizacao B.

A primeira insténcia de observacdo foi a da
producdo. Para isso realizamos, durante os meses
de marco e junho de 1990, visitas aos setores
mencionados, onde privilegiamos a observacdo do
espaco, a anadlise de pesquisas e documentos,
além de contatarmos os funcionarios por
intermédio de entrevistas ndo estruturadas.

O que vimos, a excecdo do Setor de
Multimeios com suas pranchetas de desenho, foi
uma prevaléncia do leiaute comum a outros
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setores da Organizacdao B: o mesmo mobilidrio, os
mesmos arquivos, 0s mesmos armarios, a mesma
distribuicdo espacial, os mesmos cdédigos de
hierarquia (as maiores mesas para os chefes e
assim por diante). Também notamos que havia
certa informalidade nas relacdes, quando todos se
tratavam por vocé, havendo, ainda, brincadeiras
contidas (havia informacdao de que a integracgdo,
no passado, foi mais forte; no momento da
observagao, notava-se certo desgaste, apds anos
de convivio).

O momento da realizagdo da pesquisa -
bem no meio do furacdo de uma reforma
administrativa, que extinguiu 6rgdos, cargos e
fungdes - revelou-se ao mesmo tempo préprio e
impréprio, havendo um clima de inseguranca, de
medo, de receio, com as pessoas mais reservadas,
sonegando informagdes. Como ja expomos
anteriormente, as entrevistas nessas condicoes
foram prejudicadas, exigindo uma postura critica e
atenta do pesquisador, principalmente as
expressodes nao verbais.

Junto ao Setor de Publicagoes, foi possivel
observar as fases de confeccao do Boletim de
Informacdo ao Pessoal (BIP), desde a definicdo de
pauta, redacao de textos, programacgao visual e
revisao.

A definicdo de pauta vinha sendo feita
empiricamente, com sobras de edicdes anteriores,
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mais os assuntos prioritarios que iam chegando a
redacdo. Ha alguns meses ndo se realizavam
reunides de pauta. A coordenacao das edicdes
obedecia a rodizio, permitindo a todos terem
dominio completo da edicao do boletim. Também
havia rodizio na publicacdo das segoes fixas, como
"Missao Cumprida", "Registro", "Comissionamento
de Administradores" e "Cartas". A impressao era
feita nas graficas da Organizacao B em Brasilia e
no Rio de Janeiro, sendo que esta Ultima possuia
equipamento mais moderno, e ficava reservada
para as edicdes especiais ou aquelas que
necessitassem de melhor  qualidade de
acabamento gréfico.

O BIP surgiu na primeira quinzena de abril
de 1978, pretendendo ser, paralelamente com a
revista DESED, mais uma ponte na relacao
empresa-empregados. De acordo com o parecer
DESED-GABIN 77/127, seus objetivos seriam:

"veicular  informagdes de interesse do
funcionalismo, particularmente as que se
relacionem com a administracdo e os servigos
da Organizagao B;

- manter secao permanente com noticias da
area econb6mico-financeira, para auxiliar no
processo de tomada de decisdo dos
administradores da Organizagao B;
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- levar até o funcionario, com matéria sempre
renovada e cuja divulgacdo seja de interesse da
Empresa, a informagdo da area profissional e
técnica, cientifica e cultural. Pretende-se, assim,
que os fatos da Organizagdo B e do Pais
reflitam-se de maneira dinamica na
administracdo e no trabalho, incentivando a
produtividade e permitindo ao funcionalismo
tomar conhecimento da atualidade da
Organizagdo B e ampliar seu horizonte de
percepcao sobre a Casa e o contexto nacional;

- minimizar os boatos que frequentemente
ganham corpo entre o  funcionalismo,
particularmente quando a Direcdo Geral estd
procedendo a estudos de interesse imediato do
pessoal".

Na primeira edicdo distribuida aos
funcionarios predominaram o0s assuntos de
interesse direto do funcionalismo, como revisao de
carreiras, promogdes, programas assistenciais,
estagios, concurso, trazendo, ainda, informactes
sobre a atuacdao da Organizacdo B nos mercados
do pais e do exterior. Uma secdo, porém, desde
aquele momento se transformou em sucesso
editorial: a "histéria ndo escrita da Organizacdo
B", que consistia em relatos pitorescos da atuacao
da Organizacao B e de seus funcionarios no dia-a-
dia, escritos pelos préprios funcionarios.

106



Nas entrevistas realizadas junto a
funcionarios de agéncias e Centros de
Processamento, a segao "histéria ndo escrita..." foi
a mais lembrada. Também a formatagdao original
do BIP, com diversificagdo editorial, trazendo
assuntos considerados "quentes", era referida com
saudades (mais uma vez a alusao a um passado
seguro, melhor que o presente cheio de
incertezas), pois satisfazia as curiosidades dos
funcionarios, era um contraponto confiavel aos
boatos, "era mais nosso”, como disse um
funcionario em Curitiba (PR).

Pesquisa realizada em 1983, divulgada no
BIP n° 139, da primeira quinzena de janeiro de
1984, apontava que o veiculo atendia plenamente
aos anseios de seus leitores. Eis alguns dos
numeros mais significativos:

"Razbes apresentadas para leitura do BIP: traz
informacdes sobre servicos da Organizacao B
(91%); sobre funcionalismo (95,3%);
informagdes variadas (89,8%); traz novidades
(84,6%); as informagdes sao esclarecedoras
(91%); traz informacgdes atualizadas sobre
modificagbes introduzidas na Organizagao B
(88%). 98,2% dos leitores consideram objetiva
a linguagem do BIP e 84,7% acham as
ilustracbes sugestivas. A distribuicdo dos
assuntos favorece a leitura -é o que afirmam
91% dos pesquisados, 75,9% consideram a
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apresentacdo grafica atraente. Apenas 0,3%
acham que o BIP deveria ser suspenso. Pela
ordem, as secOes preferidas dos leitores sdo:
informagdes das diversas agéncias da
Organizagcdo B; noticias gerais, cartas, historia
nao escrita; resenhas culturais (livros, discos,
filmes); vagas em agéncias; movimentagdo de
administradores; e missao cumprida."

Nessa época, mais do que hoje, os signos
de coesdo, pertinéncia e integracao eram dados,
entre outros elementos, pela linguagem comum;
pela democracia interna; pela carreira e pelas
possibilidades de ascensdo; pelo acesso a
informacgdo; e pelo prestigio externo da instituicdo
e seu funcionalismo:

"Um desses signos era o BIP. Com sua
‘Movimentacdo de Administradores’, permitia o
acompanhamento da carreira dos colegas, como
exemplo de possibilidades colocadas a todos;
com suas ‘Histérias N&o Escritas’, alcava o
pitoresco, o particular, a categoria do ‘geral”
(IBEC, 1991, p. 43).

A partir de 1986, com a perda da Conta
Movimento (Novos Tempos, Nova Organizacao B),
a escalada inflacionaria e o incremento dos
conflitos nas relagbes de trabalho, o BIP deixou de
ser do pessoal para assumir-se ao pessoal,
tornando-se o porta-voz da direcdo na
comunicacao das sancdes e das ameacgas. Essa
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podia ser apontada como uma das razdes para a
perda de credibilidade do veiculo junto a seu
publico, j& detectada em pesquisas de clima
organizacional, e confirmada nas entrevistas que
colhemos nas dependéncias da empresa.

As primeiras edicdes de BIP Extras,
seguiram-se, talvez para salvaguardar a imagem
do boletim, as "Palavras do Diretor”, os "Boletins
da Negociacdo"”, as "Notas DIREC". Trocados os
nomes, ndao se cuidou de trocar o padrao editorial
inconfundivel. Apesar do dinamismo e da
preocupacdao demonstrada pela empresa de dar a
"sua versao" sobre os conflitos, o clima de
confronto e a concorréncia da comunicagdo
oriunda do sindicato fizeram por estigmatizar tais
publicacdes, logo denominadas de "tubardes”,
primeiro porque, como o filme, vinham em série e
também porque se associava 0 nome ao
proprietario explorador.

Com essa perda de identidade, um fato era
de se esperar: o incremento dos boatos e da
oralidade. Na visdo dos funcionarios os veiculos
oficiais tinham muito que comunicar nesse
processo de mudanca, mas nada comunicavam, e
quando comunicavam nao disfarcavam as
tentativas de cooptagao.

Um dado, porém, foi significativo: desde a
sua criagao, o boletim sofreu com a sonegacgao de
informacdes por outros 6rgdaos da Organizacdo B,
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pelo controle, quase censura, que esses 0rgaos
exerciam sobre as informagbOes. Nao cabia aos
editores do boletim saber e definir o momento da
informagdo; nao tinham autonomia para eleger
pauta e publica-la de acordo com a filosofia
editorial. No momento em que realizdvamos a
pesquisa na redacdao, dois fatos significativos
ocorreram, como que para ilustrar a observagao:

s6 no dia 29.06.90 (trés meses depois do
inicio de sua implementagdao) chegou as
mdos da redacdo o projeto de
reestruturacdo da Organizacao B, elaborado
pela equipe que estruturou o governo
Collor no chamado "bolo de noiva",
acrescido de uma série de indagagoes
sobre a conveniéncia ou ndo de publica-lo;
a secao '"Livre Iniciativa", que procurava
relatar experiéncias e solugdes pioneiras
encontradas pelas agéncias para problemas
relativos aos servigos, foi literalmente
embargada pelo departamento de
organizagcdo e sistemas, que ja havia
normatizado tais iniciativas e operava o
controle do processo. Mais tarde, a secdo
voltou ao boletim, certamente apds
exaustiva negociacdo.

Outro grave problema enfrentado pela

comunicacdao na Organizacao B, além da visivel
falta de coordenagdo e da auséncia de politicas
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que congregassem as atividades de comunicacao
ja detectadas por Almeida (1981), era a falta de
reconhecimento por parte dos administradores, da
Diregao inclusive, das vantagens de uma estrutura
sistémica e de agdes sinérgicas, permanentes, de
comunicagao. Esta, como em quase todas as
empresas na época, ainda era vista como despesa,
a ser cortada toda a vez em que a situacao
exigisse contencgao.

O discurso que pasteuriza

Um dos grandes dilemas das organizacdes
burocraticas como a Organizacdo B encontrava-se,
e ainda se encontra, na administracdo das
diferengas. Nos capitulos anteriores, vimos como a
empresa, através dos mais diversos instrumentos
administrativos, conseguiu moldar as diferencas
de seus funcionarios a um discurso hegemonico,
que passava a ser também o discurso do
funcionario.

Na Organizagdo B, desde ha tempos, e
também em funcdo da disseminagdo cultural, o
discurso comunicativo transmitia a percepcao
(equivocada, a nosso ver) de que o "corpo
funcional" era uno, indivisivel, constituindo "uma
grande familia".
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Como ilustracdo, vale a pena recordarmos
as manifestacdbes de cumprimentos pelo
langamento do BIP, publicadas na secdo Cartas do
BIP n°5, de junho de 1978:

"Com o BIP, ficamos perto da Direcdo Geral. O
Boletim veio para eliminar os boatos e
aproximar nossa grande familia. Parabéns."

"A comunicacdo é a base de todo progresso. O
BIP nos motiva. Espero que ele tenha sequéncia
e sucesso."

"Com noticias sintéticas e objetivas, o BIP veio
fortalecer os lacos entre homem e empresa,
contribuindo para o melhor relacionamento de
administradores com administrados."

Quanto a linguagem, o BIP a manteve
sempre acessivel e agradavel, seguindo o padrdo
jornalistico de textos enxutos com no maximo
uma lauda. O jargao utilizado, embora nao
provesse de manual, era tipico da cultura
organizacional: expressdes como "a grande familia
da Organizagdo B", "funcionarios: o nosso maior
patrimoénio", "a situacdo exige posturas dignas da
tradicao e seriedade desta Casa" e outras que
faziam parte do ideario da empresa e, como ja
vimos, eram de alguma forma comungadas pelos
funcionarios.
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Outro exemplo de como a comunicacao
contribuiu para amalgamar a cultura estava no
fato de, no BIP e nas outras publicagdes da
Organizacao B, ndo haver mengdo a nomes de
pessoas e funcionarios. Esses nomes estavam
limitados a secdo de cartas, de movimentacdo de
administradores e da relagcdao dos aposentados
(Missdo Cumprida). No mais, os agentes das
noticias eram os o6rgaos, departamentos, era a
direcdo. Os nomes dos presidentes e de alguns
diretores constituiam excecoes, mas 0s
verdadeiros agentes da historia da Organizacdo B,
aqueles que a construiam diariamente,
permaneciam anénimos.

Como ilustracdo, vale lembrar a série
"Conheca a direcao geral" publicada a partir do
BIP n© 6: para o leitor passava-se a informacao de
que a Direcdo Geral era formada apenas de
quadros num organograma, por departamentos e
orgdos e suas siglas (outra caracteristica forte na
Organizagcdao B, que ja se espalhou por muitas
empresas publicas e privadas). Mais uma vez,
para se evitar o "culto a personalidade", os nhomes
e as pessoas eram suprimidos da informacao.

O Video BIP, que se aproximava do padrdo
corrente dos video-jornais, também veiculava os
simbolos mais arraigados na organizacdo. Se
antes procurava valorizar o funcionario, pelo
menos um de cada vez, nas suas fungdes dentro
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da Organizacao B e fora desta, geralmente numa
atuacdo cultural ou desportiva relevante, na época
da observacao, tal qual seu irmdo impresso, era
um agente divulgador dos servicos da Organizacao
B.

Mais do que informar, sua fungcao passava a
ser formativa, como repassador de cultura e
motivador de agdes positivas do funcionalismo.
Uma analise mais precisa pode ser vista na
dissertacdo de Pontin (1989). Ali, além de avaliar
a comunicagcdo videografica nos seus aspectos
formais, nos informava que, para que a
comunicagao interna alcancasse seu objetivo de
harmonizar os objetivos dos empregados aos da
organizacao, os funcionarios responsaveis pela
elaboragcdo dos coédigos comunicativos, aqueles
que trabalham nos veiculos internos, precisavam
estar conscientes dos limites impostos pela
empresa, conscientes dos valores, costumes,
hierarquia e outros fatores da cultura
organizacional.

Nos momentos de «crise, a funcao
mediadora da comunicacdo, como algo que
permitia a livre informacdo, a discussdo, mas
também, e principalmente, reforcava o carater
coercitivo das regras, aflorava com muito maior
nitidez nas paginas do BIP e de outras publicaces
internas ja mencionadas. Vale ressaltar que a
Organizacao B era das poucas empresas que, nos
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momentos mais graves de seus conflitos internos,
procurava dar a sua versao para os fatos,
correndo 0s riscos inerentes ao processo.

Nossa analise da comunicacdo nessas
situagdes proporcionou ver que o discurso, no
inicio das negociagbes, era conciliatério,
explicativo, exaltador das qualidades do
funcionalismo, e que, na medida em que a crise
avangava, se ia radicalizando, aumentando os
apelos a lealdade, a disciplina, aos compromissos
tacitamente assumidos ao se ingressar na
Organizacao B, reforcando-as com as ameacas de
sangoes.

As contradicOes e as mediagdes culturais da
organizacao afloravam nessas situacdes
peculiares: o corporativismo pregado pela
organizacao voltava-se contra ela, mas em seu
nome, do espirito de corpo, eram feitos os apelos
conciliatoérios.

Ha, ainda, dados que confirmam que,
quando a empresa mais se comunicou, quando
mais transparente se mostrou seu discurso, houve
a maior manipulacao e sonegacao de informacoes:
na crise do segundo semestre de 1989, através
dos Boletins da Negociacdo. As contradicdes entre
o discurso interno e o que era repassado para o
publico externo, via imprensa, foram enormes e
estdo a merecer um estudo especifico sobre o
periodo, como forma de compreender melhor o
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poder que a comunicacdo pode exercer junto aos
diversos publicos de uma organizacdo.

O discurso hegemonico, pasteurizador, ao
negar as diferengas, tende a se esgotar em si
mesmo, tornar-se repetitivo e perder-se no vazio
das palavras. Com o incremento das mudancgas e o
afloramento dos conflitos, pelo menos em alguns
momentos da histéria  organizacional, as
necessidades de comunicagdo passaram a serem
outras. A transparéncia passou a ser valor mais
gue intencional, passou a ser exigéncia real. Basta
recordar opinides levantadas nas entrevistas por
nos realizadas:

"A Organizacdo B hoje ndao se comunica. As
informagdes chegam atrasadas, ja estdo
sacramentadas. O BIP, por exemplo, basta dar
uma folheada e ja se viu que ndo traz nada de
interessante."

Funcionario da agéncia Estrela D'Oeste, 10 anos
de organizagao.

"O BIP hoje ndo é nada. Ndo traz nada de
interessante. Quer um exemplo? Poderia estar
discutindo a reforma administrativa, mas nao
estd." - Funcionario da agéncia Centro Curitiba,
14 anos de organizagao.
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Com a mudanca, mesmo que lentamente,
fatores propiciadores de coesao e sinalizadores de
pertinéncia teriam de ser discutidos a luz de
valores e contelidos simbdlicos que surgiam de
uma nova postura da Organizacdo B. Os
funcionarios queriam e precisavam ser informados
sobre os rumos da empresa. E essa informacdo
eles ndao vinham recebendo.

As manifestagdes dos funcionarios davam a
entender que talvez ja ndo houvesse mais lugar
para o discurso homogéneo. A solucdo para uma
nova realidade de comunicacdo certamente
passaria pela incorporagcdo do principio da
segmentacao.

Fluxos e refluxos

Na Organizacdo B predominava e ainda
predomina o fluxo descendente, com as
informacdes se originando na Direcdo Geral e
sendo repassadas aos funcionarios das demais
dependéncias.

Nos veiculos como o INF801, o DEB729 e
as cartas-circulares, o discurso era o da ordem.
Normatizavam-se passos administrativos,
estabeleciam-se prazos, informava-se sobre como
proceder em determinadas situagdes, etc. Ja os
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veiculos que procuravam trabalhar na esfera do
motivacional, como o BIP, o BIP Eletronico e o
Video BIP, o discurso se limitava ao exortativo:
exortava-se o fiel cumprimento da instrugao X,
exortava-se a manutengdao dos principios
organizacionais, exortava-se, exortava-se... Na
auséncia de informagdes que realmente
orientassem e explicassem o porqué da norma, ou
da mudanga da norma, a retérica do discurso
homogeneizador apela emocionalmente para o
racional. Nao era de se estranhar a total falta de
eficacia na comunicagdo motivacional: ja nao
havia mais empatia, muito menos credibilidade.

As informacdes ascendiam na organizacao
somente quando havia pedido expresso de
algumas dareas. E mesmo assim essa ascensao de
informacgoes se limita ao uso de correspondéncias
oficiais internas. Ou a relatérios de auditoria.

O BIP e outros veiculos (pesquisa feita a
época sobre o0 uso do videocassete nas
dependéncias confirmava isso) sofriam ainda outra
barreira na estrutura hierarquizada da
organizagdo, que constantemente escondia,
sonegava as informacbes. Chefes partidarios da
ideia de que "quem detém as informacdes, detém
0 poder" emperravam o0 processo comunicativo
escondendo literalmente os veiculos (edigdes do
BIP, fitas de video, cartas-circulares, etc.),
filtrando as informacgOes para expressarem maior
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conhecimento e reforcarem sua situagdo de
autoridade.

Essa postura se escorava numa crenga
entre os funcionarios: a de que os chefes
adquiriam legitimidade a medida que se
mostrassem capazes, conhecedores das rotinas de
servicos e das instrucdes e donos das informagoes
"quentes" sobre a situacao da empresa. Era, sem
duvida, uma postura questionavel, mas legitima
na organizacdo, a julgar pelas declaracdes de
funcionarios nas agéncias pesquisadas. Sé no
Centro de Processamento pesquisado as pessoas
afirmaram que as informagdes chegavam a todos
0s niveis.

O informal imita o formal

A comunicacdo dita informal, surgida no
interior das dependéncias da Organizagao B, como
forma de suprir as caréncias internas de
informagdo, também foi pesquisada, a partir dos
seguintes periodicos, obtidos junto a redagdo do
BIP:

-Bipancas - Pancas (ES), 30.08.88;
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-Bipimenta - Pimenta Bueno (RO), n% 15 e
16;

-Bip Caro - Cacoal (RO), n° 1, 07/88;

-O Serigy - Cesec Aracaju (SE), n° 54,
18.08.88;

-De Mao em Mado - Porto Alegre Centro
(RS), 17.08, 07.11, 13.12.89 e 01.06,
14.06.90;

-BIS - Super (PB), n°© 18, 12.89;
-BBIS - Super (RS), n° 46;
-0 Assessor - Super SETEC (RS), 12.89;

-ISB, Informativo de Sr.do Bonfim (BA),
30.11.89;

-Informe CEASP - Ceasp (MS), n° 7, 10.89;

-Vala Comum - Cesec Aracatuba (SP), n©
40, 31.10.89;

-BIC - Boletim informativo da Central -
Brasilia (DF), Ed.Extra-Atendimento.

-Tchesec - Cesec Passo Fundo (RS), n© 34,

Essas publicacdes, especificamente nos
CESEC, foram tema de uma discussao entre o
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departamento de organizacdo e as areas de
comunicacao da Organizacdo B entre 1983 e 1984,
terminando com um parecer emitido pela COMEC,
em 04.06.84, despachado pelo entdo Vvice-
presidente em 19.07.84. O parecer considerava:

"valida a iniciativa de carater ndo oficial,
principalmente por concorrer para amenizar as
rigidas rotinas de trabalho dos CESEC,
permitindo maior integracdo e motivacao dos
funcionarios, através da veiculagdo de matérias
diversas, onde se destacam as voltadas para a
formacao profissional".

A comunicagdo informal, ainda segundo o
parecer, "contribui para o0s propdsitos de
comunicacdo interna pensados pela Superior
Administracdo ao permitir maior participacdo e
exercicio da criatividade dos servidores".

O despacho do vice-presidente passou ao
departamento de organizacdo a responsabilidade
de controlar as publicagcbes para que nao se
afastassem da ‘linha tracada de simples
amenidades e informacoes genéricas”.

Esses veiculos, que muitas vezes eram
frutos de uma iniciativa pessoal ou grupal dos
funcionarios, ndo se encontravam disseminados de
forma homogénea. Estavam mais concentrados
em algumas regides do que em outras.
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O que captamos na andlise dessas
publicagoes foi que, na verdade, eram cépias nada
disfarcadas do BIP (os préprios nomes eram
significativos), centrando sua agao editorial nas
amenidades e nas informagbOes relativas ao
funcionalismo, além de relatarem detalhes dos
servigos. A cultura permeada da empresa fez criar
certa uniformidade de contelddos na informalidade
da iniciativa da comunicacao.

O que atestou nossa percepgcdo de que o
discurso dos funcionarios ndo tendia a ser contra
hegeménico, como se poderia supor em se
tratando de funcionarios "dominados" pela
organizacao. Os funcionarios, isso sim,
apropriavam-se dos codigos comunicativos
organizacionais e, sem provocarem ruptura em
momento algum, reescreviam-nos ao sabor das
necessidades locais.

A pesquisa realizada pelo IBEC (1991, p.
47) apontou que o tom dessas publicacdes era o
de "forca-tarefa", com exortagdes a iniciativa, a
boa vontade e ao esforco pessoal, com mencgdes
ao bom desempenho do funcionario (aqui,
diferentemente da comunicacdo oficial dava-se
nome e sobrenome ao agente social), com
pequenas definicdes sobre o bom entendimento
em forma de clichés, pedidos de colaboragodes,
criticas e sugestdes, etc. Predominava um clima
de exaltacdao ao trabalho, a empresa, a direcdo,
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aos funcionarios como membros de um conjunto
harmonico e dinamico. Naquela pesquisa, como
nessa, foi possivel ver que a comunicagdao, mesmo
a informal, ocultava as contradicdes, as
insatisfagdes, o conflito. "Trata-se de uma ideia de
comunicacdo que implicitamente procura situar a
motivacdo na relacdo social entre os funciondrios
(a sessdo de fofocas é um exemplo - explicacdo
nossa) e ndo no desempenho e na realizacdo das
atividades profissionais"” (IBEC:1991,48).

Ultimamente, contudo, a empresa vinha
recebendo alguns exemplares que enveredavam
pela polémica, trazendo acusagles, queixas e
reclamacgdes sobre a Organizacdo B e sobre a
situacdo politica e econbmica do Pais. Era
certamente reflexo do alto grau de politizacdo do
funcionalismo, mas causou apreensao nos
escaldes superiores, que viam a necessidade de
controlar as manifestagdes informais. Como ja
destacamos a informalidade nao era valor cultural
aceito na organizagdo, tanto que ja existia projeto
de estudar e classificar essas publicacoes
informais, para posterior ‘"regulamentacdo e
padronizacdo".
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Capitulo 5

Consideracoes Finais

A primeira conclusdo que surgiu da
pesquisa foi a de que ndo existiam diferengas
significativas na cultura organizacional, estando

esta mais ou menos uniformizada,
independentemente de porte de agéncia ou
localizacao geografica. Podemos, afirmar,

portanto, que existia uma "Cultura Organizacao
B", oriunda certamente de um mosaico de culturas
que, no interior da organizagao, integraram-se ao
discurso homogeneizador e mediador das normas,
dos direitos e das obrigacdes disciplinares.

Isso atestou nossa primeira hipétese que
apontava como causas dessa possivel
homogeneidade a interligacdao cultural provocada
pelo treinamento interno (o que é uma realidade
dentro da Organizacao B) e pela
desterritorializacdo, que ao esfacelar as
referéncias historicas do funcionario, como o lugar
e a cultura de onde veio, mais facilmente
transmitiam a esse seus simbolos, seus valores e
seus cddigos. A organizacdo passou a ser a Unica
referéncia tangivel.

A pesquisa nos possibilitou ampliar esse
leque de causas, incluindo ai a busca do Ego ideal
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via Ego imaginario, o recalcamento e a agao
mediadora da empresa, que da os beneficios e o
horizonte de uma carreira, mas exige a dedicacao
e a obediéncia as suas leis. Essa constatagao nos
permitiu também validar a hipotese de que apesar
dos inevitaveis conflitos e diferengas, ocorria uma
situacdo de cumplicidade entre funcionarios e
organizagao, que passava a ser vista como o Unico
local onde esses empregados poderiam realizar
seus sonhos de crescimento.

Foi possivel detectar que essa cultura
uniforme era também tradicional, que estava
calcada sobre a tradicdo de grande empresa,
fomentadora do progresso do Pais, com o carater
de agente social. Quando a empresa mudou, como
passou a mudar a partir de 1979, e mais
significativamente a partir de 1986, e buscou
atuar agressivamente no mercado, buscou o lucro
através da modernizagdo, a cultura tradicional
reagiu e emperrou a mudancga, tornando-a mais
lenta, mais digerivel.

Paralelamente, os funcionarios viram na
mudanga um ataque a solidez da organizagdo,
uma ameaca de perda da U(ltima funcdo
remanescente, a de agente do desenvolvimento
econdmico e social do pais. Nesse ponto, vale
frisar a contradicao interna do discurso: somos
contra a interferéncia do governo e somos contra
a privatizacdo. Parecia haver, por tras disso, um
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forte desejo de autogestdao, de autonomia sem
regras, que era um desejo individualista aplicado a
organizagao.

Esse desejo individualista permeava todas
as relagbes organizacionais, embora fosse
reprimido por um discurso da sociabilidade. Esse
discurso, como foi possivel verificar, fazia parte da
acao pasteurizadora da organizacdo, no sentido de
ocultar as diferencas e os conflitos inerentes a
vida organizacional, para harmonizar as relagdes e
s6 assim atingir seus objetivos de produgdo. O
individualismo reprimido fazia com que as relagdes
de competigao internas nao fossem transparentes,
o que levava a legitimacdo de uma “cultura da
dissimulacdo".

A estrutura hierarquizada e burocratica
emprestava admiracdo e respeito - legitimidade,
portanto - aos detentores do conhecimento e da
informacado, o que gerava emperramentos no fluxo
comunicativo, na producdao e na recepcao das
mensagens. Outra forma de emperramento tinha
sua origem no processo de racionalizacdo
burocratica, que dependia de as normas e
informagdes serem comunicadas por escrito. Isso
gerou uma cultura do escrito, do formal, que
acabava se refletindo na comunicacdo interna: os
veiculos de comunicagdo s6 podiam veicular
matérias referentes aquilo que ja estd escrito,
"rubricado e carimbado", s6 o que esta
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sacramentado. Essa limitacdo da comunicagao
contribuiu para que ela ndo alcancasse um de seus
objetivos primeiros, o de eliminar boatos.
Enquanto ndo fosse possivel informar dos estudos
e projetos em andamento, a excegao daqueles
realmente  estratégicos, toda e qualquer
movimentagdao da Direcdo Geral certamente
geraria um boato.

A cultura organizacional estava presente
também em todo discurso comunicativo,
reproduzindo-se mesmo nas publicacdes informais
dos funcionarios. Quando o discurso se distanciava
dos valores culturais gerais gerava desconfianga,
negacdo, rejeicao. Isso ajuda a explicar a perda de
credibilidade dos veiculos de comunicacgédo interna,
ja detectada em outras pesquisas e confirmada
nas entrevistas com funciondrios realizadas nas
dependéncias pesquisadas.

Cabe aqui fazer uma consideracdo a
respeito de uma das constatacdes da pesquisa: a
perda de credibilidade do discurso comunicativo
institucional. O discurso que pasteuriza tende a se
esgotar em si mesmo, a perder o poder de
seducdo. Talvez fosse o momento de a
organizacgao repensar seu discurso e adequa-lo as
necessidades de seu publico alvo. Talvez fosse o
momento de informar mais e exortar menos. O
momento de incorporar as diferengcas ao discurso
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oficial, revendo inclusive a proibicao de se nomear
as pessoas envolvidas na noticia.

Outro sentimento era o de que a
comunicagdao da empresa se apresentava
acanhada, perto dos valores de grandeza e
superioridade arraigados na organizacao. Para
alguns  funcionarios, a comunicagdo  da
Organizacao B deveria ser a "melhor" e ndo era.

A comunicacdo realizada através dos
veiculos internos aparecia como um dos
instrumentos de mediagdo, ao mesmo tempo
coercitiva e incentivadora, mas ndo como o Unico
instrumento divulgador e formador de cultura.
Outras instancias eram definidoras: o]
treinamento, a socializagdo do funcionario, os
credos basicos (a ideologia tangivel) e as relacbes
de trabalho.

O corporativismo estava implicito na
cultura organizacional e se manifestava mais forte
nos momentos de mudanca e de crise
institucional; a comunicacdo o incentivava por
meio de constantes apelos detectados nas
mensagens comunicativas.

A contradicio marcava as relacdes
empregado/empresa e as opinides colhidas nas
entrevistas, dando a entender que o funcionario
nutria pela organizacao, ao mesmo tempo,
sentimentos de amor e de ddio.
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Como realizamos a pesquisa em um
periodo atipico, o0 contexto permeou as
declaracdes e as analises, o que nos fez redobrar
a atencao aos vieses que a situagdo poderia
induzir. E importante salientar que esta pesquisa,
assim como outras ja realizadas, detectou como
um dos alicerces da cultura e do estado de &nimo
dos funcionarios a politica de boa remuneracao e
de seguranga, que tradicionalmente
caracterizavam a organizagao.

No momento que esses alicerces passaram
a ser minados e derrubados por politicas
imediatistas, a organizacdo corria o risco de ver
ruir o seu maior patrimoénio, a sua identidade, o
que podia gerar a triste postura niilista decorrente
da quebra do pacto psicolégico firmado entre
empresa e funciondrios, e acabar, ai sim,
colocando por terra todos os esforcos de
preservacao da Organizacao B.
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Posfacio
A rentuncia do verbo

Um olhar sobre a comunicacao nao oficial em
um grande banco brasileiro

Este trabalho, aqui incorporado como
posfacio, foi apresentado no XXI Congresso da
INTERCOM, em setembro de 1998, e pretende
mostrar como as manifestacdes ndo oficiais de
comunicagao organizacional foram sendo
literalmente dizimadas no interior de um dos
grandes bancos brasileiros. Do incentivo inicial,
passando por uma fase de proliferacdo, até a
supressao dos meios e dos acessos, é possivel
perceber como o funcionario foi-se afastando ou
sendo afastado da participacdo e do didlogo
internos, a0 mesmo tempo em que se instituia
uma nova relagao de trabalho.

Um novo olhar sobre o passado

O presente estudo constitui um retorno ao
objeto de nossa dissertagado de mestrado
(CURVELLO, 1993). Ali pesquisamos as inter-
relacbes entre a comunicagdo interna e seus
discursos integradores com a cultura
organizacional de uma grande organizagao
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bancaria brasileira. Hoje, renovamos nosso olhar
sobre a mesma organizacdo e focamos as
iniciativas de expressdao comunicativa dos
empregados, e que se traduziam, em muitos
casos, na edicdo de boletins e informativos
denominados nao oficiais.

Esse espaco alternativo, vigiado de longe
pelos administradores do passado, hoje é
seriamente ameacado pelas agdes gerenciais que
pretendem implantar uma nova relacdo de
trabalho e um novo conceito de vida profissional.

Tentamos realizar um estudo comparativo,
a partir de um recorte histérico que se inicia no
comego da década de 1990 e chega aos nossos
dias. Trés foram o0s momentos em que nos
detivemos: o da primeira pesquisa qualitativa a
tratar dos veiculos nédo oficiais (1990/1993); o da
pesquisa quantitativa e qualitativa, quase um
censo, realizada em 1995, antes das mudancas
mais radicais implantadas nas relagbes de
trabalho; e, por fim, a sondagem realizada em
fevereiro e marco de 1998. Embora realizadas em
momentos distintos e adotando metodologias
diferentes, tentamos extrair dos trés trabalhos
aqueles dados mais significativos e que de alguma
forma sao recorrentes.

Um dado que ndo pode ser descartado é
que o momento em que realizamos a primeira
pesquisa (1990 a 1993) foi caracterizado como um
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momento de mudancas. Anos depois, é possivel
afirmar que a empresa que pesquisamos ainda
estd em mudanga.

A mudancga que permanece

Essa grande mudanga organizacional se
intensificou a partir de margo de 1986, quando o
Governo Federal, nas medidas complementares a
reducdo do déficit publico no &mbito do Plano
Cruzado, extinguiu a denominada Conta de
Movimento, mecanismo que permitia ao Banco
pesquisado administrar livremente recursos do
Tesouro. A existéncia dessa conta garantia a
empresa 0S recursos necessarios para manter-se e
para implantar seus programas de fomento a
atividade produtiva. Com isso, o Banco funcionava
como uma espécie de autarquia de crédito, nao
precisando buscar recursos no mercado como a
maioria dos demais Bancos. Essa autonomia
financeira sustentou durante anos o que se pode
chamar de funcdo social da empresa (poderia
contribuir com o desenvolvimento do Pais,
investindo a taxas menores e prazos maiores,
interiorizando o capital e expandindo fronteiras
econbmicas). A falta de necessidade de ir ao
mercado captar recursos contribuiu para que a
empresa nao desenvolvesse uma cultura de
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mercado, de competicdo e, pior, fez com que a
empresa ndo desenvolvesse uma visdo de cliente.

O fato é que, de um dia para o outro, a
empresa se viu obrigada a buscar recursos e a
competir em um mercado desconhecido e se
percebeu incompetente para a tarefa.

Projetos de capacitacdo em massa foram
desencadeados, a comunicacdao interna reforgou
apelos integrativos na busca de preparar as
consciéncias para a competicdo, para a busca dos
recursos e para a viabilizacdo do lucro. Tudo isso
em um ambiente politico turbulento e sob a forte
influéncia sindical e corporativista.

As resisténcias surgiram e se cristalizaram
com maior forca nesse periodo. Um grande
segmento dos funciondrios passou a ver na
mudanca, que lhes parecia imposta por forcas
externas, uma tentativa de enfraquecimento do
Banco, de desmonte, de destruicdo da identidade.
Identidade essa tida e vista como em crise. Essa
afirmacao da crise de identidade, de uma empresa
gue ndo sabe se é uma coisa ou outra é exposta
em inUmeros comunicados internos e proferida em
discursos de varios diretores e presidentes. O
dilema basico é o de ser social ou de mercado.

Esse dilema, a que Rocha (1995) denomina
imagens da cultura, decorre da dualidade tipica da
cultura brasileira (pendular entre uma ética
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burocratica e uma ética pessoal, segundo Roberto
Da Matta), que parece colocar sobre a
Organizacao B a obrigacdo de ser uma coisa € o
seu contrario ao mesmo tempo. O paradigma
desse dilema esta no fato e na constatacdo de que
a empresa precisa ser agil, enxuta, moderna e
voltada para o mercado e, ao mesmo tempo, uma
instituicdo que deveria alavancar o progresso,
numa espécie de missdao civilizatéria e ideal
voltada para o social.

No caso especifico da Organizagdo B,
muitos funcionarios defendem a escolha radical de
uma dessas opgdes: ou volta a ser eminentemente
social ou passa a ser um banco comercial como
qualquer outro. Alids, essa expressdo como
qualguer outro é bem ilustrativa da génese do
dilema.

Nas entrevistas com os funcionarios,
observamos que o fato de serem diferentes dos
demais bancarios era um fator integrador e
identificador do funcionario do Banco. Era o que
garantia o seu status diferenciado, o que
justificava sua remuneracdao mais elevada, afinal
trabalhavam para o progresso do Pais e tinham a
certeza de que ninguém fazia isso melhor do que
eles. Essa autoimagem fica abalada quando a
comparacao passa a ser feita com os demais
bancarios (trabalhadores do lucro dos banqueiros,
no dizer de um funcionario).
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Em estudo que também realizou sobre a
cultura organizacional da empresa, Rocha (op.cit.)
constata a existéncia de trés vertentes do social
dentro da organizacdo. Uma seria a visao
roméntico/civilizadora, atrelada a um sentido
missionario; outra, a visao
corporativa/burocratica, em que o social se volta
para o atendimento das necessidades do
funcionario e ai se destacam as imagens de
segurancga, estabilidade, assisténcia, salario,
beneficios, etc.; e uma terceira, marcada pelo
modelo elitista/predador, em que o social de
caracteriza pelo uso indevido do Banco, através
das mascaras e muitos rostos das elites
econOmicas, politicas e sociais. Por outro lado, a
visdo de mercado estaria intimamente ligada a
modernidade.

Esse dilema ainda cria problemas
concretos, como os vivenciados nas subculturas de
agéncias, onde ndo se resolveu, ainda, como
tratar e atender clientes (ligados a visdo de
mercado) e usuarios (parte do social). Onde ainda
ndo se definiu se o cliente que da lucro é o que
detém mais recursos ou aquele que mais necessita
da empresa. Em muitos casos, ainda, o cliente ndo
€ sequer percebido como alguém importante para
a sobrevivéncia do negdcio. Ainda se ouve a
anedota de que o cliente desse Banco ao entrar na
agéncia fez um favor, se ndo entrar, tera feito
dois.
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Essa introducdo tematica acerca do dilema
ainda vivido pela empresa (social/mercado)
traduz, em suma, a mudanga que se esta
operando na empresa. A seguir, tentaremos
descrever algumas mudangas estruturais e
gerenciais e as reagdes geradas nos funcionarios.

Em duas pesquisas de clima organizacional
realizadas em 1995 e 1996, os funcionarios, pelo
menos no discurso manifesto, mostram-se
conscientes da necessidade de mudanca e
aparentemente concordam com as consequéncias
que certamente sofrerdo: redugcdo do numero de
funcionarios e mudancga de atitude voltada, agora,
para uma maior profissionalizacao. A
competitividade também é introduzida e assumida
nos discursos oficiais.

Mas perguntamos: os funciondarios e suas
subculturas aceitam isso?

Ao mesmo tempo em que uma parcela de
funcionarios, segundo os dados de pesquisas
realizadas pela empresa, passa a perceber um
novo banco e a assumir nova postura diante da
empresa e dos clientes, outro segmento
expressivo dos funcionarios assume a figura que
Rocha (1995, p. 50) denomina renunciador,
identificando-se com a face negativa do modelo
corporativo/burocratico. E o tipico funcionario que
desiste, se encosta, se aposenta, renuncia. Essa
imagem, semelhante ao desenho do Vvilao
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organizacional por nds construido a partir da
pesquisa de mestrado, se opbGe a visdo do
conciliador, também muito proxima a dos herois
organizacionais. O herdi supera o paradoxo e une,
magicamente, as duas faces do dilema
social/mercado.

Outra mudanga, mas que ndo se opera em
ritmo tdo lento quanto a da identidade
organizacional, diz respeito a um dos valores mais
caros a organizacdo e seus funcionarios: a
destruicdo da estabilidade. A estabilidade
traduzida no horizonte de carreira, na seguranca
da promessa de um emprego para toda a vida e
apontada como um dos elementos motivadores do
vinculo entre funcionarios e organizagao.

Pois esse acordo tacito foi quebrado
unilateralmente em julho de 1995, quando a
Organizacdao B implantou o Programa de
Desligamento Voluntario - PDV. Esse programa,
gue se transformou em paradigma seguido até por
outras organizagdes publicas e privadas, tinha
uma caracteristica de voluntario, mas ao mesmo
tempo em que estabelecia meta para o corte de
pessoal, reduzia os quadros das agéncias e
unidades e ndo deixava claro o que seria feito se a
meta ndo fosse atendida, impunha uma
inseguranca tipica dos programas autoritarios.

Nos bastidores da empresa nao faltam
relatos dramaticos das reacbes dos funcionarios.
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Cenas de choro, desanimo, tristeza, medo e
ansiedade relatadas por funcionarios e gerentes. O
prazo curto para adesdo praticamente inviabilizou
reagdbes organizadas. Os sindicatos nao
conseguiam sair da duvida em se atacavam o
plano e inviabilizavam sua implementagao ou se o
aceitavam e buscavam extrair mais vantagens
para os funcionarios. O ambiente interno, atonito,
nao oferecia opcdes para manifestacbes, greves
ou outra forma de pressdao. Os sindicatos e os
funcionarios contrarios ao plano passaram entdo a
relatar a imprensa e a classe politica as mazelas
do  funcionalismo. Notas sobre suicidios
supostamente motivados pelas pressdes e relatos
de perseguicbes internas comegaram a aparecer
na grande imprensa. O Pais acompanhava, atento,
ao que se passava numa de suas mais tradicionais
organizacoes.

Internamente, um esforco integrado de
comunicacdo como nunca antes realizado
trabalhava com o principal componente do
processo: a informacgdo. As varias edigdes do
boletim eletrénico Extra, criado exclusivamente
para a ocasido, batiam recordes e mais recordes
de acesso em computador e em meio impresso. O
boletim do representante dos funcionarios no
conselho de administracao, transmitido da mesma
forma, perdia espaco a medida que os funcionarios
pediam informacdo e recebiam apenas discurso de
seus porta-vozes. A informacdo virou monopdlio
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dos veiculos oficiais. E, como jamais realizado
antes, nada deixou de ser dito aos funcionarios. O
resultado: a meta foi praticamente atingida e a
relacdo banco/empregado jamais serd a mesma. A
pesquisa de clima realizada logo apds o plano
atestou que o funcionario ndo via mais o Banco
como o0 seu emprego para toda a vida.

Um novo conceito passou a ser construido
e instituido, o da empregabilidade. Com ele,
passaria a vigorar uma nova relagdo e uma nova
forma de gerenciamento de carreira. Esse
gerenciamento, pelo menos é isso o que vende o
discurso da mudancga, passaria a ser feito pelo
proprio funcionario numa busca constante pelo
aprimoramento profissional. A base do conceito
esta em o funciondrio sentir-se empregavel na
empresa ou fora dela. Mas esse novo conceito é
ainda s6 um conceito. N3o ha a contrapartida da
pratica organizacional. O t3o esperado programa
de profissionalizacdo que fixaria as novas bases da
estrutura de carreiras foi adiado por quase um
ano, com o agravante de que nao foi negociado.
Sua implantagdo, por fim, ha pouco mais de um
ano, foi precedida de grande campanha
mobilizadora junto aos empregados, no sentido de
obter o maior nimero de adesdes. Renomados
pesquisadores da area de organizacbes e de RH
foram convidados a desenvolver textos especiais
relativos a nova realidade do emprego, na
intencdo de estimular o funcionario a buscar o
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aperfeicoamento constante. E fato que o programa
vem amealhando prémios, tanto na érea de
comunicagdao como na area de RH, mas os seus
resultados ainda ndo sdo Vvisiveis. Além disso,
recente pesquisa interna revelou certa resisténcia
dos empregados as ideias e programas propostos
nos fasciculos, embora a grande maioria
reconhega que o seu crescimento na carreira esta
irremediavelmente atrelado a profissionalizagdo.
Mesmo assim, muitos empregados sequer leem os
fasciculos, alegando que estes tratam o
funcionario como "criangca"”, nas palavras de uma
funcionaria da Direcdo, e que tentam gerar o novo
resgatando o surrado discurso de "m&o no
ombro”, bem tipico dos tempos aureos da gestdo
maternal dos recursos humanos (vide CURVELLO,
1993). Mais uma vez, as contradicdes entre
discurso e pratica afetam a forma como os
funcionarios veem a empresa e a si mesmos.

E nesse contexto, ainda caracterizado como
de mudangas, que resolvemos retomar a analise
sobre as iniciativas de comunicacdo que surgiam
no meio dos funcionarios, longe dos olhos sempre
atentos da direcdo. Iniciativas essas que se
materializavam em veiculos de comunicagdo
muitas vezes alternativos e ndo autorizados. Algo
gue enquadramos sob o titulo de comunicacdo
informal quando da dissertacao de mestrado, mas
que agora, numa tentativa de encontrar um termo
mais apropriado e nao tdao abrangente,
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denominamos de "comunicagao ndo oficial", uma
vez que o termo informal envolve todas as
manifestacbes comunicativas que acontecem sem
a autorizacdo da diregdo e sem perpassar 0s
caminhos hierarquicos, como as conversas, 0S
gestos, os olhares, a rede de rumores e boatos,
etc.

Nas pesquisas antes realizadas, ja havia
sido detectada uma caracteristica muito
interessante sobre a relacdo que os funcionarios
mantinham com a empresa. Relacdao essa que
descrevemos como simultaneamente de amor e de
odio e que se traduz num alto grau de
comprometimento e preocupacdo dos funcionarios
para com o futuro da empresa e para com seu
proprio futuro. Mesmo que ndo fosse chamado a
opinar, o funcionario opinava, manifestava a sua
posicdo ou a posicao do grupo a que pertencia na
Empresa.

O quadro encontrado na Organizagdo B é
muito semelhante ao levantado por Omar Aktouf
(1994) no estudo de uma empresa argelina de
perfuracdo de petrdéleo, que descreveu como um
caso de cultura do passado e de identidade em
processo de mudanca.

La, como no Banco, estaria ocorrendo uma
perda de identidade por mudangcas geralmente
promovidas a partir da reestruturacdo e da
reorientagdo dos objetivos da organizagdo. Nesta
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organizagao, como vimos, essa perda da
identidade se materializou numa crise que so6
agora parece arrefecer.

Na Organizagao B, as opinides
compartilhadas acerca da Empresa desejada e
idealizada vém também do experimentado e vivido
no periodo que antecedeu o inicio da mudanca
mais radical, o que atestaria o que nos diz Aktouf
(1994, p. 75):

"os simbolos, as representagdes a mitologia, os
valores, todas essas pontas da superestrutura
ndo podem ter uma existéncia independente.
Sua existéncia s6 é possivel através de suas
relacbes com elementos correspondentes da
infraestrutura. Em outras palavras, para que
uma superestrutura seja nutrida por crencas de
comunidade, de igualdade, de fraternidade, de
equidade, de comunhdao de interesses, de
convergéncias entre o ideal de si e o ideal da
organizacdo, €& preciso que tudo isso seja
experimentado e vivido materialmente".

Ou seja, toda mudanca precisa ser vivida e
experimentada, digerida lentamente, em suma,
para se transformar numa nova ordem de coisas.
Todo discurso comunicativo nesses processos
precisa estar, também, ancorado na realidade.
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O nao oficial imita o oficial

Na pesquisa que realizamos para o
mestrado, no inicio da década, dedicamos uma
atencdo especial aos veiculos de comunicagao nao
oficiais, que surgiam no interior das dependéncias
do Banco, como forma de suprir as caréncias
internas de informacdo, e também como forma de
construir uma identidade de pertencimento, de
grupo. Como foi possivel atestar, a maioria dos
veiculos ndo oficiais se concentrava em grandes
dependéncias, onde quase sempre se tornava
dificil o relacionamento humano direto. Era ai que
esses veiculos entravam: para fazer com que as
pessoas se conhecessem e se entendessem, ainda
gue nao se tocassem, nem se vissem. Embora ndo
possamos identificar a simples existéncia de
veiculos com a existéncia de comunicagdo, pois
esta constitui um processo bem mais amplo que a
simples transmissdo de informagbes - comunicar é
comungar, partilhar, tornar comum a outros, é
interacdo, em suma - foi possivel perceber, na
época, que os veiculos contribuiam para a
formacdo de uma identidade, a partir
principalmente da troca de experiéncias
socialmente significativas e da reciprocidade de
pontos de vista.

Interessante notar que, no inicio, essas
iniciativas ndo oficiais eram incentivadas pela
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estrutura formal e, até mesmo, propagadas pelo
principal veiculo oficial. A redagcdao do veiculo
oficial detinha um verdadeiro arquivo de
publicagdes ndo oficiais. Foi 1& que encontramos e
selecionamos as publicacbes que analisamos
qualitativamente para a dissertacdo de mestrado
(vide capitulo 4).

Proliferacao e qualidade

No primeiro semestre de 1995,
demandados pela direcdo da Organizagao B,
realizamos um amplo levantamento interno para
melhor conhecer a realidade dessa comunicacao
informal.

Dados quantitativos

No dia 26.04.95, foram enviados
questionarios a 2.257 caixas postais eletronicas da
rede interna de computadores. Até 18.05.95,
haviam retornado 1.672 via eletronica e 296 via
malote. Aproximadamente 300 dependéncias ndo
responderam. Das que responderam, 1.726
dependéncias informaram que ndo editavam
veiculo de comunicacdo. Nas demais, eram
editados 242 boletins. Desses, 220 destinavam-se
aos funcionarios, sete a clientes e 15 tinham
publico hibrido (clientes e funcionarios). Sessenta
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e nove eram diarios, 35 semanais, 17 quinzenais,
54 mensais, 12 bimestrais e 55 circulavam
eventualmente.

Na sua grande maioria, os veiculos eram
editados por funcionarios. Em 173 dos veiculos, o
trabalho de edicdo era feito no horario de
expediente e em 66, fora do horario de
expediente. Em trés veiculos, a edicdao estava a
cargo de terceiros, no caso, estagiarios do CIEE,
estudantes de comunicacdo.

Havia uma predominancia dos veiculos
impressos. Eles somavam 222 contra apenas 20
eletronicos. As tiragens, em geral, eram
pequenas: 137 veiculos circulavam com menos de
100 exemplares, 55 entre 100 e 500 exemplares.
Com mais de 500 exemplares foram encontrados
30 veiculos.

Como regra, predominavam as edicoes
amadoras: 79  veiculos eram produzidos
internamente, via mimedgrafo ou fotocopia, outros
97 eram editados em computador e impressos
matricialmente. Treze veiculos eram impressos
nas graficas da Organizacdo B e 33 em graficas
contratadas.
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Impressoes da analise qualitativa

A maioria dos veiculos trazia informacgoes
de interesse local. Muitos se constituiam de
apenas uma folha com as principais informacoes
gerenciais (taxas, tabelas, valores) e outras de
interesse geral (decisbes do comité de
administracdo, aniversarios, funcionarios em
treinamento, chamadas para leitura de matérias
publicadas nos boletins oficiais, frases ou
pensamentos ligados a qualidade, etc.). Os
veiculos com essas caracteristicas se
concentravam mais em agéncias.

O programa de Qualidade Total e as agdes
aplicadas nas diferentes unidades eram os
responsaveis pelo maior indice de matérias e
boletins mais bem-elaborados. Por tras, era
possivel detectar a iniciativa das Equipes de
Autodesenvolvimento. Um dado semelhante aos
encontrados nas pesquisas anteriores foi o fato de
gue o maior numero de publicagdes encontrava-se
nos Centros de Processamento. Juntamente com
as Superintendéncias, esses centros eram os
responsaveis pela producdo dos boletins com
melhor qualidade de impressdao e com linha
editorial mais bem definida. Dois dos veiculos
pesquisados: um, de um centro de processamento
de Sado Paulo, e outro, de uma agéncia de Belém
do Para, assumiam-se como criticos ferrenhos da
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administragdo da empresa e enfocavam, nas suas
edigbes, assuntos normalmente ocultados ou ndo
tratados com a devida profundidade pelos veiculos
oficiais. Diferentemente do boletim paulista, mais
sébrio, o boletim paraense adotava um tom
nitidamente panfletario.

Vale ressaltar que, além desses veiculos
nao oficiais e dos oficiais (que totalizavam quatro,
em meio eletrénico e impresso), circulam pela
organizacao os boletins e jornais ligados a
entidades dos funcionarios. No correio eletronico
da empresa ainda «circula o boletim do
representante eleito pelos funcionarios para o
Conselho de Administracdo e que, desde sua
fundacdo, em 1991, virou um contraponto ao
discurso oficial, criticando, reivindicando e até
conclamando os empregados a tomarem atitudes
contrarias as ordenadas pela Direcdo.

Outro fendmeno que interfere no processo
de comunicacdo da empresa € que, aos poucos,
vém sendo implantada uma nova forma de
participagdo, de tipo plebiscitario, tipica das
democracias diretas, mas que se choca, ainda,
com a cultura hierarquica e, principalmente, com o
principio da autoridade e da racionalidade
gerenciais. Os funcionarios chegaram, inclusive, a
votar a aprovacao de uma proposta de acordo
coletivo feita pela empresa, a revelia dos
sindicatos e outros representantes. Um desses
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movimentos plebiscitarios, particularmente, gerou
forte polémica interna e motivou mudangas no
correio eletrobnico da empresa. Enquanto os
veiculos oficiais foram porta-vozes da vontade da
diregdo, muitos funcionarios se utilizaram das
faculdades do sistema de criar grupos de
distribuicdo de mensagens e enviar e reenviar
automaticamente memorandos eletrénicos, para
montarem uma verdadeira rede subterrdnea de
oposicao. Na tentativa de controlar a livre troca de
informacgoes, entendida, ainda, como desperdicio
de tempo e de recursos de sistema, a direcao nao
tardou em reformar o sistema de correio
eletronico, impedindo que as mensagens
pudessem ser retransmitidas, limitando o namero
de linhas para os textos, deletando as mensagens
apos alguns poucos dias, burocratizando o envio
de mensagens oficiais (que s6 podem circular
pelas caixas postais autorizadas), entre outras
medidas "saneadoras". Para os administradores da
empresa, a "conversa" eletrbnica também era
vista como "perigosa" para o bom andamento dos
servicos. E os veiculos ndo oficiais? Teriam
sobrevivido as mudancas?

A rendncia

Em fevereiro desse ano, por conta de mais
um processo de reestruturacao, um grupo de
funcionarios de varias unidades foi designado para
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repensar os multiplos veiculos internos, de forma
a buscar uma racionalizacao do sistema. Os
funcionarios da equipe, dada a exiguidade de
tempo disponivel, realizaram uma rapida
sondagem telefonica a 20 unidades da empresa,
optando por contatar aquelas que detinham o
maior nimero de veiculos e aquelas em que as
pesquisas anteriores haviam detectado a presenca
de veiculos com uma constatada maturidade
editorial.

O levantamento realizado constatou que os
veiculos de pauta editorial mais diversificada
teriam sido praticamente extintos, restando,
apenas, aqueles de uma pagina e que se
limitavam a resumir e traduzir os informativos
oficiais.. Para os funcionarios contatados, a
principal razdo seria a perda da relagcdo de
pertencimento, de grupo e o desencanto
(renlncia) com os rumos da organizagdo. Algo
como um casamento desfeito, sem promessas
concretas de reatamento. Desmotivados, os
funcionarios renunciam e se calam.

Apesar de todas as mudancas, entre elas
uma nova estrutura organizacional e um modelo
de gestdo colegiada, a empresa pesquisada ainda
se ancora sobre uma rigida hierarquia, reforcada
diariamente pelos varios informativos oficiais. Aqui
encontramos uma contradicdo: os discursos
comunicativos institucionais, por meio da
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profissionalizagao, principalmente, também
pregam uma postura empreendedora dos
empregados. Empreendedorismo e hierarquia nem
sempre combinam. E a resposta geralmente vem
em forma de paralisia, de medo de agir.

Também vimos que, desde o PDV, se
configurou uma espécie de monopdlio virtual da
informagao nas maos da diregdo e seus meios de
comunicacao, numa tentativa de pasteurizar e
uniformizar as formas de expressao internas. Mas
o discurso que pasteuriza tende a se esgotar em si
mesmo, a perder o poder de sedugao.

Os esforgos para suprimir as diferencas
caminham na contramao daquilo que nos ensinam
autores como Aktouf (1996), Marlow e O Connor
Wilson (1997), Larkin e Larkin (1994), entre
outros, pois ao suprimir o didlogo e o livre fluxo de
ideias, os administradores acabam por privilegiar o
controle, além de estarem fechando as portas a
uma infinidade de novas possibilidades. No caso
da organizacao pesquisada, como vimos, a maioria
dos veiculos ndo assumia uma postura contra
hegemonica. E mesmo aqueles veiculos de linha
editorial mais independente e critica se
mostravam Uteis para a organizagdo, na medida
em que promoviam novas formas de olhar e
abordar determinadas questbes. Foram jornais
como o Verbo, de Sdo Paulo, que primeiro
discutiram temas como as LesbOes por Esforcos
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Repetitivos e prevencdo a AIDS, por exemplo, e
gue s6 mais tarde entraram na pauta oficial.

O que mais choca, na andlise, contudo, é o
fato de que os empregados ddo sinais de
desisténcia. Renunciam a palavra e se distanciam
cada vez mais do cotidiano da organizagao.
Mostram-se aparentemente conformados com um
destino que ndo escolheram. Assumem-se
niilistas, naquilo que de pior a palavra pode
representar. As pesquisas oficiais continuam
afirmando que o funciondrio estd consciente do
que a organizacdo espera dele nesses novos
momentos. Mas basta uma breve leitura dos sinais
nao verbais para perceber que nem todos estdo
convictos disso. O que empregados e organizacao
precisam perceber, agora, € que comunicar-se,
ainda que sob os limites da hierarquia, ainda que
vigiados, ainda que ninguém responda, & um
exercicio de liberdade e uma forma de dizer:
estamos vivos.
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